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“Pelle, 
è la tua proprio quella che mi manca 
in certi momenti, in questo 
momento la tua pelle è ciò che sento, 
nuotando, nell'aria., 
L'odore dell'amore nella mente     
dolente tremante ardente 
il cuore domanda, 
cos'è che manca? 
perché si sente male ...molto male 
amando, amando, amandoti ancora. 
Nel letto, 
aspetto ogni giorno un pezzo..di te 
un grammo di gioia 
del tuo sorriso 
e non mi basta 
nuotare nell'aria per immaginarti 
se tu sapessi...che pena! 
Intanto, l'aria intorno 
è più nebbia che altro, 
l'aria, è piu' nebbia che altro! 
E' certo un brivido 
averti qui con me 
in volo libero 
sugli anni andati ormai.. 
e non è facile 
dovresti credermi 
sentirti qui con me 
perche' tu non ci sei. 
Mi piacerebbe sai 
sentirti piangere 
anche una lacrima 
per pochi attimi. 
Mi piacerebbe sai 
sentirti piangere 
anche una lacrima 
per pochi attimi” 
 
M. K. 
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“ Dedico questa tesi, questo mio lavoro,  alla mia famiglia e al mio primo e grandissimo amico, di 
sempre e per sempre, Emanuele, che un destino infausto e leopardianamente indifferente mi ha portato 
via lasciandomi assaporare un profumo di sconfitta eterno ed ineluttabile. 
A te Emanuele e ad un nostro incontro. 
Regalo a te i miei successi e la normalità del vivere.” 
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Premessa 
 
 
Il seguente lavoro di tesi è incentrato sulle strategie di riposizionamento come 
prevenzione della crisi aziendale in contesti competitivi caratterizzati da dinamiche e 
logiche che mutano in maniera repentina a causa dell'imprevedibilità e dell’ incertezza 
che dominano sui mercati attuali. La prima parte è un approfondimento teorico sui 
concetti di crisi, di risanamento e di riposizionamento strategico per meglio 
circoscrivere e circostanziare nozionisticamente il lavoro e fornire concetti utili per la 
sua stessa comprensione. 
La relazione che avvince e che accomuna riposizionamento e risanamento in ottica 
strategica è l’orientamento verso modelli di business che tendano al raggiungimento di 
posizioni di successo aziendale  attraverso ottimali posizionamenti aziendali. 
La coerenza tra il sistema prodotto, il sistema competitivo e la struttura aziendale 
diviene condizione imprescindibile per il raggiungimento di tali posizioni di 
sovraredditività rispetto al settore. 
Il modello di analisi seguito è un modello classico, tipicamente “grantiano” ovvero 
parte dall’analisi di mercato per poi rivolgere le sue attenzioni all’interno della 
combinazione produttiva. Tale approccio si contrappone e si scontra con le moderne 
teorie di autori quali Markides, Hamel, Prahalad che partono dal sistema azienda in 
modo da avere una forma mentis, slegata dagli attuali mercati, che permetta di rivisitare 
le dinamiche e logiche competitive in atto. 
 La scelta è stata dettata da una tipologia di prodotto, inteso in senso lato, in cui i 
margini di innovazioni sono minime, e da un mercato altamente maturo e stagnante 
nelle dinamiche. 
Qualunque sia l’approccio perseguito, le basi per il raggiungimento di posizioni di 
successo, sempre maggiormente compresso su un immaginario asse temporale a causa e 
dell’incertezza e dell’imprevedibilità degli odierni mercati, poggiano su quell’insieme di 
risorse distintive elevate a sistema qual è l’azienda. 
La seconda parte è incentrata sull'applicazione pratica, di quanto visto nella prima 
parte, allo Study Case "Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano Spa” attraverso una 
presentazione dell’azienda con le sue tappe più significative. 
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Segue lo studio del mercato dei superalcolici cercando di individuarne la struttura e le 
principali dinamiche per poi spostare  il focus di analisi sui principali competitor del 
brand “Lucano” 
L’analisi parallela azienda/mercato è divisa in due distinti momenti. Nella prima fase 
si è analizzato il posizionamento dell’azienda rispetto al settore nel periodo 2002/2004 
ovvero prima delle strategie di riposizionamento intrapreso. Nella seconda invece, in cui 
si è studiato l’efficacia di tale strategia attraverso analisi quantitative nel periodo 
2004/2006.. 
L’ultima parte è incentrata su una diagnosi strategica/qualitativa con lo scopo di 
individuare la bontà e l’opportunità delle strategie messe in atto, ed ancora  in corso di 
implementazione, rispetto alle condizioni di mercato ed ai fattori critici di successo 
dello stesso. 
Conclude il presente lavoro una personale valutazione del percorso con sommessi  e 
timidi giudizi sul riposizionamento intrapreso dal management aziendale consapevole 
che l’ottica del post, ovvero con il senno di poi è tendenzialmente più facile esprimere 
valutazioni su scelte prese invece in condizioni di incertezza. A ciò si accompagna una 
personale ridefinizione dell’arena competitiva in cui l’azienda opera e dei possibili 
sviluppi strategici futuri.  
Il fil rouge metodologico si è avvalso di strumenti e di modelli economici di analisi 
supportati da dati quantitativi non sempre precisi e puntuali a causa del difficile 
reperimento degli stessi con, quindi, possibili ed inevitabili ripercussioni sullo studio 
stesso. 
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Introduzione 
 
L’attuale sistema economico è soggetto ad una serie di forze che possono essere 
sintetizzate nel concetto di globalizzazione. Tale concetto ha in realtà un significato che 
va ben oltre e trascende il solo aspetto economico. Si tratta infatti di un fenomeno 
poliedrico che interessa  una pluralità di discipline quali la sociologia, le scienze 
tecnologiche, la politica, con risvolti talvolta di carattere filosofico, fenomeno che ha 
decretato la rottura di quello che è il legame tra geografia e potere. 
Nell’accezione utile ai nostri fini esso fa riferimento soprattutto alla ridefinizione, 
aldilà delle frontiere nazionali, dei processi di produzione e di commercializzazione 
propri delle aziende, con le imprese multinazionali come vettori ed agenti primari. 
Assume nuovo significato il concetto di ambito competitivo non più circoscritto 
territorialmente ma esploso a livello globale. 
Si osserva la tendenza alla concentrazione dell’industria e del commercio, resa 
inevitabile da una concorrenza esasperata per mercati e profitti, che trova nei processi di 
internazionalizzazione e nelle conseguenti economie di scala, oltre che alla vitalità1 del 
soggetto economico2 ed alla sua capacità di cogliere i cambiamenti in atto e addirittura 
di proporsi egli stesso come fattore di cambiamento in una logica proattiva, fattore 
determinante per poter competere. 
Le combinazioni produttive infatti nel loro operare interagiscono con gli altri operatori 
economici, istituzionali ed in generale con soggetti che a vario titolo sono portatori di 
interesse nei confronti della stessa (Stakeholder)  instaurando con gli stessi rapporti di 
                                                 
1
 La vitalità del capitale di rischio rappresenta uno dei fattori di successo dell’azienda. U. Bertini, Scritti, 
op. cit., pag 109 
2
 Per Zappa “Il soggetto economico che sercita il controllo sull’azienda è la persona o il gruppo di 
persone nel cui prevalente interesse l’azienda è di fatto amministrata”. G. Zappa, Le produzioni 
nell’economia aziendale, Milano, Giuffrè, 1957, Tomo I, pag. 86. 
“Il soggetto economico è la figura per conto della quale l’attività aziendale si svolge; su di esso grava la 
responsabilità del successo o dell’insuccesso” e continua “ Il soggetto economico non è solo colui che 
investe il capitale esponendolo al rischio di perdita, ma anche quello che dà vita alla coordinazione 
aziendale, ne determina le linee operative e ne subisce le conseguenze”. L’autore specifica con riguardo 
alle formazioni societarie che “malgrado che il gruppo di maggioranza determini di fatto le vie 
fondamentali della gestione, il soggetto eonomico è cosituito dall’intera assemblea…” includendo quindi 
anche i soci di minoranza in quanto questi ”avallano tale condotta e ne assumono la piena responsabilità 
economica”. E. Giannessi, Appunti, op. cit, pag 71 e segg. 
Per ulteriori definifioni di soggetto economico si veda anche U. Bertini, Sistema, op. cit., pag. 26. 
Data l’evanescenza e la possibilità di includere nell’accezione di soggetto economico un numero più o 
meno di soggetti a seconda delle situazioni soggettive  e del significato dello stesso, alcuni autori non 
delimitano con esattezza tale area. 
Si veda in proposito Ferraris Francesca, E. Cavalieri- Ferraris Francesca, Economia Aziendale, op. cit., 
pag. 87 e pag. 97 e segg.  
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natura sinallagmatica con reciproche attese e aspettative, non sempre suscettibili di 
valutazione economica3. 
La sola soddisfazione reciproca di tali istanze, assicura alle aziende il raggiungimento 
di quell’equilibrio economico/finanziario a valere nel tempo e a carattere mutevole 
individuato come fine e scopo, nonché come condizione necessaria di esistenza delle 
stesse. 
L’aumento e la diversità di tali aspettative conseguenza dell’incessante progresso 
dell’Information e communication technology, delle maggiori richieste di eticità unito a 
strategie d’impresa che  
sposano sempre più la filosofia della tecnology push4, rendono le arene competitive in 
cui le aziende operano particolarmnte instabili e imprevedibili. 
Si è pertanto assistito nel corso del tempo al passaggio da ambienti stabili e 
caratterizzati da una bassa ciclicità, ad ambienti dinamici e relativamente prevedibili, 
fino agli attuali sistemi economici la cui peculiarità è , oltre alla dinamicità, 
l’imprevedibilità delle sue evoluzioni che rende  aleatorio il risultato di qualsiasi 
processo decisionale. 
La vitale flessibilità, propedeutica e necessaria alla sopravvivenza del sistema 
d’azienda all’interno delle proprie arene competitive, assume tuttavia carattere 
idiosincratico rispetto agli imprescindibili elementi di rigidità che caratterizzazioni le 
combinazioni produttive che sempre piu spesso quindi si trovano a dover affrontar 
situazioni di crisi aziendali.   
La prevenzione ed il saper cogliere i segnali delle stesse diviene quindi fondamentale 
per il management nel mutato ed imprevedibile scenario competitivo. 
                                                 
3
 “Le relazioni interaziendali vanno ben oltre lo scambio monetario”. G Airoldi-G. Brunetti- V. Coda, 
Economia aziendale, op. cit., pag. 252 e segg. 
4
 Quest’ultimo approccio strategico infatti, intenso in senso dinamico, “assicura” alle aziende o quanto 
meno dovrebbe tendervi, posizioni di vantaggio competitivo maggiormenti difendibili tipiche di strategie 
di differenziazione assicurando alla stessa, quanto meno inizialmente, (in caso di coerenza tra gli elementi 
della formula imprenditoriale) i tipici vantaggi del first mover. 
Conseguenza di tale corsa alla “differenziazione”/innovazione è una compressione dei cicli di vita di 
prodotti, macchinari, strategie e delle stesse aziende tenute sotto scatto dalla spada di damocle dell’ 
obsolesceza che colpisce pertanto quindi e le strutture organizzative e quelle operative. 
Nell’innovazione da offerta, che sposa quindi la filosofia della tecnology push, e che si contrappone a 
quella da domanda, “il processo trova la sua origine dalle conoscenze interne all’azienda, ricavabili sia 
dagli elementi soggettivi che da quelli tecnologici-oggettivi ”. S. Garzella, Il sistema d’azienda e la 
valorizzazione delle potenzialità inespresse, op. cit., G. Giappichelli Editore, pag. 177. Per 
approfondimenti sull’innovazione radicale, con riferimento alle situazioni di crisi, si rimanda allo stesso 
testo pag. 169 e segg. 
Sempre sul filone tecnology push emblematica è l’affermazione “Ford temeva che non esistesse il 
mercato, semplicemente perché non esisteva semplicemente il prodotto”. G. Hamel-C. Prahalad, Alla 
conquista del futuro, op. cit., pag. 113 e segg. 
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I Parte - L’impostazione teorica. 
 
 
 
Capitolo 1: Crisi, Risanamento e Riposizionamento. 
 
 
 
1.1 Il concetto di crisi aziendale ed il riposizionamento strategico. 
 
Prima di disquisire il tema del riposizionamento strategico come prevenzione delle 
situazioni di crisi forniamo alcune definizioni utili. 
Il concetto di crisi richiede qualche delucidazione nozionistica onde evitare che 
all’interno della sua orbita ricadano in modo semplicistico e superficiale tutte quelle 
situazioni di difficoltà delle combinazioni produttive. 
Congiunture sfavorevoli, mercati saturi, non perfetta sincronizzazione temporale di 
risorse finanziarie sono sufficienti affinchè un’azienda possa essere conclamata in uno 
stato di crisi? 
Se così fosse si accetta implicitamente e per assurdo che le aziende possano trovarsi in 
situazioni di crisi continuamente. E, proseguendo su tale falsa riga, si potrebbe 
addirittura affermare che le aziende siano perennemente in crisi e ad essa destinate in 
modo permanente5. 
Di qui la necessità di stabilire parametri che ci consentano di fare un distinguo, 
malgrado la pur sempre presente evanescenza, tra le tensioni tipiche e croniche peculiari 
del sistema azienda e la crisi in senso stretto.  
A ben vedere è la stessa circoscrizione del fenomeno azienda definita come “unità 
elementare dell’ordine economico generale, dotato di vita propria e riflessa”6 e del suo 
tendere verso quell’equilibrio economico a valere nel tempo e a carattere 
cangiante/mutevole che ne rappresenta contemporaneamente lo scopo e la condizione 
imprescindibile della sua esistenza, a fornire una linea di demarcazione tra le due 
situazioni. 
                                                 
5
 “Il sopraggiungere di momentanei e comunque non prolungati intervalli delle prestazioni dell’impresa 
può essere considerato fisiologico e ricorrente, specie se si attivano adeguati sistemi di controllo e 
permangono in tutta la lro efficacia le energie manageriali e imprenditoriali dei momenti migliori. Al 
contrario, le crisi aziendali, producono alterazioni dello stato di equilibrio così forti, da essere ritenuti veri 
e propri stati morbosi”. P. Bastia, Pianificazione e Controllo, op. cit., pag. 11. 
6
 E. Giannessi, Appunti di economia aziendale, Pisa, Pacini, 1979. 
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Semplici o modeste discrasie operative, organizzative, finanziarie e strategiche, che 
impattano sul raggiungimento di tale equilibrio sono sufficienti a poter diagnosticare 
una situazioni di crisi? 
La risposta a tale quesito utile per districarsi in tale zona nebulosa va ricercata in quel 
“a valere nel tempo” che demarca il confine della stessa condizione di equilibrio. E’ 
dunque l’orizzonte temporale delle tensioni ed il loro impatto sui “conti/bilanci”  a 
circoscrivere il fenomeno della crisi aziendale. 
Ogni combinazione produttiva attraversa nella propria esistenza infatti situazioni di 
normali e cicliche tensioni che possono fungere anche da stimolo verso nuove e migliori 
condizioni di equilibrio economici/finanziario. 
Ingenti investimnenti infatti potrebbero essere la causa di temporanee tensioni, ad 
esempio finanziarie, nel periodo immediatamente successivo agli stessi, senza essere 
fonte di crisi ma creando le condizioni ideali ed i presupposti per il raggiungimento di 
ottimali performance future. 
E’ solo il procrastinarsi nel tempo di tali tensioni a prospettare il baratro della crisi che 
“evolve da una fase latente e potenziale verso una fase acuta, potremo dire conclamata, 
passando attraverso una fase di sviluppo”7 e che “costituisce pertanto, una situazione 
pervasiva che interessa l’intero sistema aziendale e che tende a comprometterne 
l’esistenza”8. 
Maggiore è lo stato di avanzamento e di metastasi della crisi e maggiore è 
l’impellenza e l’impatto dei provvedimenti atti ad invertirne la rotta. (parlare dei diversi 
approcci al rischio) 
La crisi è dovuta in ultima istanza ad un carente sistema di valori e di idee9 e quindi 
alla squilibrata o asistematica combinazione degli elementi del governo - 
imprenditorialità e managerialità- e si palesa in gravi e persistenti disfunzionalità 
operative. 
Imprenditorialità e managerialità che rappresentano “due distinti e imprescindibili 
aspetti della moderna realtà soggettiva dell’azienda, anime diverse, in costante rapporto 
                                                 
7
  S. Garzella, Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, G. Giappichelli 
Editore, op. cit., pag. 70 
8
 Garzella, Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, G. Giappichelli Editore, 
op. cit., pag. 60 
9
 Il sistema delle idee rappresenta il momento politico, espressione dell’attività di pensiero del sistema 
umamo aziendale che è aala base del momento operativo, riconducibile a quello operativo. Per 
approfondimenti si rimanda a U. Bertini, Scritti. 
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dialettico e in continua evoluzione tra loro”10, sono i responsabili delle sorti aziendali 
essendo ascrivibile ad esse le decisioni strategiche e la loro implementazione11.  
Per negazione quindi possiamo definire la crisi12 partendo dalla definizione di 
successo inteso come “un fenomeno interfunzionale ad azione progressiva e con 
capacità di crescita direttamente proporzionata al grado di sistematicità della 
combinazione produttiva”13. 
 
 
 
1.2 Crisi, risanamento e riposizionamento strategico: un dado a tre 
facce. 
 
1.2.1 Crisi e risanamento strategico. 
La ricerca e l’analisi delle cause di tali non soddisfacenti o negativi performance, pur 
essendo una tappa importante nel processo di risanamento, in quanto propedeutica alla 
loro rimozione, tende a focalizzare ed a spostare il focus dell’analisi in ottica 
retrospettiva, rivolta cioè al passato. 
L’impellenza della crisi e la sua portata sarebbe opportuno fossero impostate secondo 
un approccio di tipo prospettico con un ripensamento radicale delle relazioni che 
intercorrono tra l’azienda ed i suoi stakeholder ed una ridefinizione delle relazioni che 
avvincono il sistema azienda, il sistema prodotto ed il sistema competitivo. 
La rimozione delle sole cause che inficiano gli equilibri aziendali potrebbe non essere 
sufficiente a raggiungere la sopravvivenza e lo sviluppo del sistema azienda in quanto 
ad esser obsoleto è la stessa azienda e la sua vision. 
L’obsolescenza14 oltre a colpire impianti, macchinari e attrezzature, può coinvolgere 
l’intera combinazione produttiva e la crisi, in tal senso, rappresenta lo stadio più elevato 
e pandemico dell’obsolescenza. 
                                                 
10
 U. Bertini, Scritti, op. cit., pag. 31. 
11
 Tale responsabilità assume connotati differenti. A tal proposito “come il soggetto economico è 
responsabile della conversione del sistema delle idee in sistema delle decisioni, allo stesso modo il 
management è responsabile della conversione del sistema delle decisioni in sistema di operazioni”. U. 
Bertini, Scritti, op. cit., pag. 15 e segg. 
12
 Per la definizione della crisi aziendale si rimanda al paragrafo successivo. 
13
 U. Bertini, Scritti, opera citata, pag. 97. 
14
 Per approfondimenti sull’obsolescenza si rimanda a R. Corticelli, L’obsolescenza degli impianti. 
Riflessi sulle condizioni di equilibrio delle aziende, Milano, giuffrè, 1983. 
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In altre parole il risanamento in ottica strategica ha come obiettivo lo sviluppo e non la 
sola sopravvivenza dell’azienda, spostando quindi l’orizzonte temporale dal passato 
(individuazione delle cause) al futuro (come perseguire obiettivi di sviluppo)15. 
Per strategia si intende ” l’insieme delle decisioni atte a consentire all’impresa di 
evolvere da una situazione data ad una diversa situazione di equilibrio rispetto 
all’ambiente futuro”16 imponendo rilevanti e in alcuni casi radicali cambiamenti di 
natura interna ed esterna in grado di riallinearsi con i mutati scenari competitivi e/o di 
essere artefice di tali mutamenti.   
La strategia, che scuote il sistema azienda, evoca ed è per antonomasia qualcosa che, 
nelle intenzioni del proponente, è vincente e mira a quel “fenomeno interfunzionale ad 
azione progressiva e con capacità di crescita direttamente proporzionata al grado di 
sistematicità”17 quale è il successo. 
Questo può trarre le proprie origini in determinate aree per poi pervadere, attraverso 
l’”azione progressiva”  l’intero sistema,  in senso orizzontale e procrastinarsi nel tempo, 
in senso verticale.  
E’ l’espressione di un vantaggio competitivo duraturo e mutevole nel tempo che si 
fonda su aspetti qualitativi e che si traduce in indicatori quantitativi di performance 
superiori ai propri competitors.  
Il successo può essere  interpretato “come un fenomeno di crescita economica a valere 
nel tempo e quindi non transuente, in grado di rafforzare durevolmente le basi 
economiche dell’impresa, per cui altro non è che un’esaltazione del fenomemo dello 
sviluppo”18 che pervade l’intera combinazione produttiva e che testimonia una formula 
imprenditoriale coerente e vincente19. 
Alla sua base vi è l’articolato sistema di vincenti idee imprenditoriali, manageriali e 
operative che attraverso il processo decisionale si traducono in azioni idonee a garantire 
situazioni di vantaggio competitivo.  
Il grado di sistematicità inteso come il grado di armonia, coordinazione e 
interdipendenza che avvince attività, funzioni, processi aventi obiettivi comuni, funge 
da acceleratore delle dinamiche sia positive che negative catalizzando quindi i processi 
di creazione e di distruzione del valore. 
                                                 
15
 Per una visione strategica del risananmento aziendale si rimanda a S. Garzella, Il sistema d’azienda e la 
valorizzazione delle potenzialità inespresse”, G. Giappichelli Editore. 
16
 G. Eminente, Pianificazione e gestione strategica delle imprese, opera citata, pag. 15 
17
 U. Bertini, Scritti, op. cit., pag. 97 
18
 U. Bertini, Strategie di sviluppo interno, op. cit., pag. 173 
19
 Per approfondimenti sulla formula imprenditoriale si rimanda al paragrafo 1.3. 
  
- 19 -
- 19 -
Possiamo pertanto definire, per negazione, i tratti peculiari delle crisi prendendo come 
punto di riferimento il suo fenomeno speculare. 
L’”azione progressiva”  trasmette, all’intero sistema aziendale e nel tempo, tensioni 
endemiche alla stessa, con la sistematicità a fungere da volano e quindi da cinta di 
trasmissione direttamente proporzionale alla stessa. 
Entrambe le situazioni successo e crisi, pur essendo diametralmente opposte sono il 
risultato dei processi decisonali del soggetto economico a cui spetta in ultima analisi la 
responsabilità del governo aziendale e ne detiene l’autorità20. 
Si tratta di fenomeni che sono accomunati dalle stesse dinamiche e direzioni pervasive 
che differiscono solo per le logiche antitetiche che le sovrintendono e che disegnano 
spirali/percorsi con versi di percorrenza opposti . 
Malgrado i tratti comuni, la particolare situazione delle aziende in crisi inpone una 
differente filosofia temporale dettata dalle precarie condizioni di equilibrio che ne 
minano la stessa esistenza. 
Il paradigma dell’ottica duale21, che prevede la contemporanea contemplazione di 
strategie di breve e di medio/lungo periodo tra loro coerenti e nel quale le scelte 
dell’oggi discendono da strategie del domani, cambia connotati.  
Si parte dal presupposto che non esiste futuro se non si supera il presente, dogma che 
meglio rappresenta la situazione delle aziende in crisi. 
Si inverte dunque la priorità temporale dei processi decisionali. Lo strabismo 
strategico sposta apparentemente il proprio asse orientandolo verso il breve periodo. In 
realtà proprio in virtù dell’approccio strategico nel risanamento aziendale basato sul 
potenziale successo nel domani, il breve ed il medio/lungo periodo vengono a convivere 
parallelamente in maniera armonica con un maggior sguardo al presente senza però 
tralasciare futuro. 
L’ottica duale in ambito di risanamento contempla quindi il “capire e risolvere i 
problemi impellenti e nel contempo costruire le basi di nuova e florida situazione di 
domani”22. 
                                                 
20
  “ L’essenza del successo (e dell’insuccesso) delle imprese va dunque, in ultima analisi, ricercata nel 
compertamento del Soggetto economico, unico responsabile della gestione, espressione autentica di 
quella espressione aziendale da cio discendono sia le decisioni… sia le condizioni operative…”. U 
Bertini, Scritti, op. cit., pag. 102. 
21
 Per approfondimenti si rimanda a S. Garzella, Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità 
inespresse, G. Giappichelli Editore, pag. 46 e segg. e ad Abel D. F., Stategia Duale. Dominare il presente, 
anticipare il futuro, Milano, Il Sole 24 ore, 1993. 
. 
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Il  tutto finalizzato al raggiungimento del successo che rappresenta quindi, la chiave di 
lettura dell’approccio strategico al risanamento aziendale.  
 
 
1.2.2 Crisi e riposizionamento strategico. 
La relazione che avvince crisi e riposizionamento è l’ottica di prevenzione che impone 
un trattamento e una diagnosi continua e dinamica del posizionamento aziendale, tale da 
dover scongiurare una situazione di crisi stessa. 
In altre parole la crisi è conseguenza dell’assenza di riposizionamento inteso come 
momento di studio ed esame della strategia attuale, e quest’ultimo funge da vaccino 
debellante della prima. La messa in discussione dell’attuale business model aziendale ed 
una costante rivisitazione delle strategie in atto diviene propedeutica in tale approccio. 
Il discorso merita tuttavia un cambio di impostazione e prospettiva affinchè si possa 
davvero parlare di logica proattiva al trattamento della crisi. 
Il punto di partenza nei due approcci è il medesimo, ovvero la situazione della azienda 
oggetto dello studio, delle sue risorse e delle sue possibili cause di crisi. A differire è il 
punto di arrivo. L’obiettivo non è quindi l’”evitare la crisi” in quanto tale, ma il 
raggiungimento del successo aziendale che implicitamente lo include per poi 
scavalcarlo. Si perseguono pertanto percorsi di eccellenza che escludono a priori il 
doversi trovare necessariamente in situazione di crisi per disaminare lo status quo 
aziendale. 
Il modus operandi deve essere attraversato e scosso da continue tensioni verso il 
miglioramento delle performance nel medio lungo termine23 che evitano la crisi ma che 
mirano al successo. 
Il solo eludere situazioni negative comporta un continuo riproporsi delle stesse ed un 
continuo farvi fronte con nuovi ed incessanti affanni (tensioni negative). 
Il riposizionamento strategico, inteso in senso dinamico, assolve la funzione di 
spostare avanti nel tempo le potenziali crisi e di allungare il piu possibile i periodi di 
successo aziendale24. 
                                                                                                                                               
22
 S. Garzella, Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, G. Giappichelli 
Editore, pag. 68. 
23
  L’attuale sistema competitivo ha mutato i caratteri temporali ed il significato del medio/lungo periodo 
accorciandone l’entità.  
24
 Il processo di riposizionamento non è un momento isolato della vita aziendale ma un continum in modo 
da poter cogliere opportunità ed evitare minacce. 
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La prevenzione della crisi passa quindi necessariamente per il conseguimento 
potenziale di posizioni di successo attraverso metodologie e strumenti di analisi 
strategica che puntano attraverso la valorizzazione degli assett aziendali, al 
riposizionamento strategico. 
 
 
1.2.3 Risanamento e riposizionamento strategico. 
Il nesso logico che accomuna tali strategie tanto da farne perdere i tratti peculiari è 
l’obiettivo comune del raggiungimento di quell’equilibrio economico/finanziario a 
valere nel tempo e dai tratti cangianti.  
A fungere da discriminante è invece il punto di partenza influenzato a sua volta dalla 
presenza delle stesse. 
Il risanamento presuppone stadi di crisi conclamata che richiedono interventi drastici 
con crisi di liquidità dovuta a pressanti richieste di adempiere a obbligazioni contratte e 
con una conseguente caduta di immagine e credibilità nei confroni di vari stakeholder. 
Nel riposizionamento tale impellenza di provvedimenti viene relativamente a mancare 
in quanto il posizionamento competitivo risulta essere ancora soddisfacente, ma, nella 
logica sopra descritta, se ne ricerca una migliore o semplicemente la conferma di quella 
già intrapresa. L’azienda non si trova in situazioni finanziarie di incaglio, e non risente 
di disaffezioni tra le risorse umane per l’implementazione della nuova strategia. 
E’ lo stadio di crisi o non crisi quindi a definirne le differenze. Ad accomunarle 
invece, oltre all’obiettivo condiviso del successo, è il nesso logico di consequenzialità 
che le avvince. 
Strategie di riposizionamento effettuate dovrebbero scongiurare lo stesso risanamento 
che è quindi solo una conseguenza logica dell’assenza delle prime che conduce a 
situazioni di crisi. 
Il risanamento, che presuppone stadi di crisi conclamati,  sono frutto del mancato 
riposizionamento che rende reali i fattori di crisi potenziali. 
Il riposizionamento è dunque un approccio strategico continuo in logica proattiva ed 
in assenza di discrasie palesi ma latenti, tesa al raggiungimento del successo e alla 
implicita elusione della crisi. Riposizionamento e risanamento strategico dunque, sono 
fenomeni e momenti entrambi di diagnosi la metodologia adottata è nei suoi tratti di 
fondo la medesima per poi adagiarsi e plasmarsi a seconda che si tratti dell’una o 
dell’altra tenendo presente soprattutto le loro differenti esigenze a livello finanziario.  
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1.3 La formula imprenditoriale: il solo aspetto competitivo. 
 
Nella gestione strategica delle imprese la valutazione della formula imprenditoriale è 
un momento fondamentale di importanza. L’obiettivo è quello di capire qual è l’attuali 
impostazione imprenditoriale, la sua validità,  e di cogliere ed individuare eventuali 
necessità di rinnovamento della stessa. 
La sola coerenza interna della formula imprenditoriale è alla base di posizioni di 
successo competitivo, reddituale e sociale aziendale. Una formula imprendioriale è 
l’insieme delle scelte di fondo riguardante: 
1. i mercati in cui l’azienda opera ed in generale il sistema competitivo a cui 
rivolge la propria offerta di output; 
2. i prodotti e/o i servizi offerti con tutti gli attributi materiali ed immateriali di 
cui gli stessi si compongono. Il sistema prodotto rappresenta l’offerta con cui l’azienda 
si presenta sul mercato; 
3. la struttura aziendale che evoca le risorse di qualsiasi tipo a disposizione 
dell’impresa nei loro caratteri qualitativi e quantitativi, strutturali e funzionali; 
4. l’offerta aziendale in termini di prospettive offerte, contributi o consensi 
richiesti che l’impresa rivolge e/o richiede alle varie tipologie di forze sociali che a 
vario titolo sono interessati all’attività aziendale; 
5. il sistema degli attori sociali che rappresenta l’insieme dei vari portatori di 
interesse nei confronti della combinazione produttiva quali azionisti, lavoratori, 
istituzioni, associazioni di categoria, banche e istituti di credito, enti non governativi, 
etc.  
 
Gli elementi appena menzionati si compongono, come mostrato in figura 1.1, in due 
differenti circuiti ruotanti e facenti perno sulla struttura aziendale che funge pertanto da 
fulcro e connettore della partizione.  
Il primo circuito riguardante il sistema prodotto quello competitivo ,oltre naturalmente 
la struttura che come già detto rappresenta l’elemento comune, prende il nome di 
“formula competitiva”. In essa la struttura determina il sistema prodotto, il quale a sua 
volta, mentre concorre a definire il sistema competitivo, consente all’azienda di 
ritagliarsi uno spazio al suo interno. La struttura infine riceve dal sistema competitivo 
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flussi informativi che ne stimolano i cambiamenti oltre che alle risorse finanziarie come 
corrispettivo degli scambi. 
Considerazioni simili possono esser fatte con riferimento al secondo circuito chiamato 
“formula sovra-ordinata” in quanto la struttura determina le prospettive offerte e/o i 
contributi e consensi richiesti rivolte a determinate forze sociali che assicurano 
all’azienda collaorazioni vitali di cui necessita. 
In un’azienda operante in piu aree startegiche d’affari (ASA) la formula imrenditoriale 
sarà composta da tante formule competitive quante sono le ASA stesse e di una sola 
formula sovra-ordinata che pur essendo emanazione sempre della struttura aziendale si 
colloca in una posizione unica e superiore che riflette l’intera immagine dell’impresa. 
 
Figura n. 1.1: Gli elementi della formula imprenditoriale. 
 
Il solo equilibrio e coerenza nelle due formule imprenditoriali parziali assicura 
dominanza nei mercati in cui l’azienda opera e un clima di coesione, soddisfazione e 
fiducia che pongono le basi per formule imprenditoriali di successo in cui dimensione 
competitiva, sociale e reddituale si compenetrano e si influenzano reciprocamente in un 
circolo virtuoso25. 
Ai fini del presente lavoro, in cui ci proponiamo di sviscerare le tematiche riguardanti 
il riposizionamento strategico di prodotto, ci concentreremo sul solo anello sinistro della 
formula imprenditoriale ovvero quella competitiva tralasciando, dunque, quella sovra-
ordinata. 
                                                 
25
 Per approfondimenti sulle dinamiche che avvincono la dimensione competitiva, sociale e reddituale si 
rimanda a Coda V., “La valutazione della formula imprenditoriale” tratto da “Sviluppo e collaborazione”, 
n.82, marzo-aprile, 1984. 
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Identificati gli elementi di cui si compone la formula competitiva bisogna indagare 
sulle motivazioni che la rendono di successo rispetto alle altre che non lo sono.  
Una formula competitiva è di successo quando presenta degli evidenti “vantaggi 
concorrenziali” rispetto ai sistemi prodotto delle altre aziende rivali. Tali vantaggi sono 
coerenti e funzionali con i “fattori critici di successo” del mercato in cui l’azienda opera 
e sono consentiti da una struttura che poggia su inconfondibili “competenze distintive” 
(figura n. 1.2). 
In altri termini c’è consonanza e coerenza tra la struttura ed il sistema prodotto; 
quest’ultimo è coerente con il sistema competitivo; ed infine la struttura è ben 
dimensionata rispetto alle dimensioni del mercato ed ha il grado di flessibilità per 
potervi competere. 
 
Figura n. 1.2: La  formula competitiva e le sue caratteristiche nelle aziende di successo. 
 
Questa coerenza degli elementi della formula competitiva è alla base e del successo 
competitivo, in quanto il sistema prodotto presenta vantaggi concorrenziali duraturi 
rispetto a fattori critici del mercato, e di quello reddituale, in quanto la dominanza 
competitiva sul mercato è coerente con i vincoli posti dalla struttura aziendale.  
La valutazione della formula passa, pertanto, attraverso lo studio delle dimensioni 
competitive e reddituali, a livello di singola ASA, che non sempre vanno di pari passo. 
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Incrociando tali dimensioni su di una matrice è possibile cogliere meglio le possibili 
direzioni delle due tipologie di successo. 
 
 
 
Figura n. 1.3: Matrice di diagnosi per valutare il grado di coerenza della formula competitiva a livelo 
di ASA. 
 
Ecco in sintesi26 delucidazioni sui quadranti della matrice: 
I quadrante, il successo reddituale non fonda le proprie basi su di un successo 
competitivo ma, su situazioni estemporanee particolamente vantaggiose. Le 
performance reddituali sono quindi di natura precaria e transeunte; 
II quadrante, l’azienda non raggiunge alcun tipo di successo e pertanto non si 
riscontra alcun motivo di esistenza della stessa; 
III quadrante, si persegue un vantaggio competitivo che però non si riflette 
positivamente sul piano reddituale. La posizione di successo competitivo non rispetta, 
pertanto, i vincoli posti dalla struttura aziendale. 
IV quadrante, si perseguono entrambi i tipi di successo che si auto-alimentano in un 
circolo virtuoso. Il successo reddituale poggia le sue basi su di un successo competitivo 
che gli conferisce stabilità e solidità allo stesso.    
 
La collocazione di una determinata ASA all’interno della matrice permette di 
effettuare una prima diagnosi della formula competitiva e di valutarne la sua validità; la 
                                                 
26
 Per approfondimenti sulla matrice si rimanda a Coda V., “La valutazione della formula 
imprenditoriale” tratto da “Sviluppo e collaborazione”, n.82, marzo-aprile, 1984. 
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piena coerenza interna si riscontra nel solo quadrante n.4 in cui successo competitivo e 
reddituale sono contemporaneamente perseg 
 
 
1.4 Il riposizionamento. 
 
Il riposizionamento strategico è l’oggettivazione di quell’insieme di scelte strategiche, 
espressione del processo decisionale, tese al raggiungimento di nuove posizioni di 
vantaggio competitivo e finalizzato ad interventi sugli aspetti della realtà aziendale in 
grado di poter spostare e di evolvere verso tali posizioni, quali la struttura competitiva, 
quella organizzativa, e quella interna aziendale. 
La sua esigenza nasce da una presa di coscienza sulla natura ormai obsoleta delle 
strategie in atto con riferimento al presente ed anche e soprattutto al futuro; muovono 
quindi dalla lungimiranza del management di inseguire il successo per non trovarsi di 
fronte al baratro della crisi.  
Le strategie di riposizionamento e piu in generale le strategie in senso lato puntano 
alla creazione di rapporti  armonici tra l’azienda e le sue condizioni interne, ed il proprio 
ambiente di riferimento, cercando di coglierne le opportunità e di evitarne le minacce. 
L’anello di congiunzione tra i due sisitemi, avvinti da relazioni continue e dinamiche 
in continuo scambio reciproco e pluridirezionale, è rappresentato dal prodotto che 
incorpora e congela27 al suo interno tutto il know how aziendale.  
E’ attraverso il prodotto infatti, nelle sue componenti materiali e intangibili piu o 
meno evocative, che le aziende si interfacciano e si confrontano sui rispettivi mercati. 
Il riposizionamento mira a collocare tale sistema prodotto, in maniera differente 
rispetto al suo precedente posizionamento creando un break point reale o solo 
psicologico attraverso persuasive campagne comunicative tale da condizionarne la 
percezione del cliente all’interno dello stesso segmento di mercato, da spostarne il 
posizionamento in differenti segmenti dello stesso mercato e/o, in maniera più radicale, 
in nuove arene competitive di differenti mercati esistenti o creati dalla stessa strategia di 
riposizionamento28.        
                                                 
27
 “Il prodotto fisico è la rappresentazione – l’accumulaziome- di conoscenze e di attività pregresse. E’, 
per così dire, un contenitore di conoscenze congelate”. R. Normann, Ridisegnare l’impresa, op. cit., pag 
133. 
28
 Le aziende produttrici di chewingum hanno nel corso del tempo spostato sempre più il posizionamento 
del loro prodotto da genere alimentare che soddisfava esclusivamente bisogni di gusto del palato e di 
“passatempo” a prodotto salutare per il nostro alito e per i nostri denti affacciandosi di fatto in nuovi 
  
- 27 -
- 27 -
Il punto di rottura più o meno profondo a cui tendono tali strategie hanno nella 
creazione di valore per il cliente, il loro principale driver, ricercando un rinvigorimento 
di rapporti di fedeltà già esistenti o l’instaurazione di nuovi rapporti in modo da 
innescare un circolo virtuoso tra valore percepito dal cliente , attese e aspettative dello 
stesso e prezzo del prodotto29. 
Solo se le attese riposte sul bene sono mantenute e addirittura superate la percezione 
tecnica del cliente raggiunge elevati livelli. Il prezzo invece funge da parametro per le 
aspettative, misurandone quantitativamente la loro entità; riflette infatti la quantità di 
moneta che il consumatore è disposto a pagare per il prodotto. Il circolo si concretizza 
in atto d’acquisto solo se il prezzo è inferiore o almeno uguale al valore percepito dal 
cliente a sua volta sintesi delle attese e aspettative più o meno soddisfatte. 
La soddisfazione e di conseguenza l’iterarsi dell’atto di acquisto da cui scaturisce la 
redditività del prodotto con appropriate politiche di prezzo30 passa ed è il risultato di 
attese soddisfatte ad un prezzo non superiore a quello del valore percepito dal cliente 
stesso31. Attraverso il posizionamento si cerca di occupare, con la propria offerta, una 
posizione distinta e apprezzata nella mente dei clienti target. E’ necessario avere ben 
chiara la modalità con cui si vuole che le categorie di clienti target percepiscano il 
prodotto/servizio offerto, relativamente a tutti gli altri presenti sul mercato che 
soddisfano i medesimi bisogni. 
Posizionare un prodotto vuol dire fare in modo che questo raggiunga il successo nel 
segmento di mercato verso il quale si rivolge, valorizzando le proprie caratteristiche, 
attraverso le campagne pubblicitarie, secondo la politica di comunicazione che sceglie 
                                                                                                                                               
mercati come quello dei dentifrici. Si è quindi riposizionato lo stesso identico prodotto solo facendo perno 
su una diversa funzione d’uso del medesimo.    
29
 “Creare valore per i clienti è il fondamento del successo di qualsiasi sistema aziendale. Infatti, creando 
valore per i clienti si costruisce un rapporto di fedeltà che a sua volta genera crescita, profitto e maggior 
valore”. La creazione del valore “è il vero segreto del successo duraturo di qualsiasi istituzione 
aziendale”. F.F. Reichheld, Il fattore fedeltà. Clienti, dipendenti, investitori fedeli per la redditività 
dell’impresa, Milano, Il Sole 24 Ore, 1997, pag.7.  
30
  Solo idonee politiche di prezzo garantiscono margini operativi positivi. A tal scopo è necessario che la 
colonna dei ricavi unitari sia quanto meno superiore ai costi variabili unitari in modo da ottenere un 
margine di contribuzione unitario positivo o tutto al piu pari a zero tale da scongiurare perdite 
proporzonali alla quantita di prodotto ottenuto. Politiche orientate alla penetrazione del mercato con 
livelli di prezzo al di sotto del costo sostenuto per ottenerlo, oltre ad esser passibili di sanzioni per 
pratiche di concorrenza sleale quale il dumping qualora se ne ravvisino gli estremi, non sono sostenibili 
nel medio lungo periodo di tempo. 
31
 “E i clienti sono soddisfatti se un prodotto risponde o supera le loro attese ad un prezzo non superiore a 
quello del valore percepito dal cliente stesso. …La soddisfazione del cliente, naturalmente, porta al valore 
soltanto se si traduce nel tempo in un ritorno economico e monetariodell’investimento:in un ritorno 
superiore al costo del capitale della società”. A. Black- P. Wright- J.E. Bachman, La ricerca del valore, 
op. cit., pag 36. 
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l´azienda. L'obiettivo di posizionare un prodotto, è quello di ottenere che il medesimo 
occupi un determinato spazio nella mente dei consumatori, rendendolo diverso da 
quello dei concorrenti.  
Il riposizionamento dunque non si compone di una singola attività ma è il risultato di 
un processo di diagnosi e di valutazione strategica articolato in più step quali analisi 
mercato e segmentazione, analisi del ciclo di vita, studio dei vantaggi competitivi 
perseguiti, coerenza tra strategia intenzionale di riposizionamento e risorse e 
competenze interne. 
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Capitolo 2: Il modello “Grantiano”. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.1 Definizione di settore. 
 
La formulazione di una strategia competitiva è diretta a collegare un’impresa con il 
proprio ambiente di riferimento. 
Le variabili ambientali che influenzano la vita dell’impresa, sono molteplici e 
comprendono sia le forze economiche sia quelle sociali, intese in senso ampio. In questo 
contesto, il ruolo maggiore, 
nell’influenzare le scelte strategiche di un’impresa è dato dal settore o dai settori 
industriali in cui essa opera. 
Nell’ambiente competitivo in cui l’azienda è immersa, infatti, sono presenti dei fattori 
(concorrenti esistenti, potenziali entranti, prodotti sostitutivi, potere contrattuale dei 
clienti e dei fornitori), la cui azione congiunta, secondo Porter, determina il potenziale 
profitto finale del settore industriale32. 
A tal scopo è opportuno definire cosa s’intende per “settore”. 
Le definizioni di settore sono molteplici all’interno della letteratura aziendale ed 
ognuna di queste può essere opinabile.Nella lingua italiana, la parola “settore” significa: 
“parte”, “porzione”. Trasportato nella terminologia economica, infatti, questa parola, si 
riferisce ad una porzione funzionalmente divisibile del sistema economico generale. 
Il problema principale, però, è quello di come stabilire la porzione del sistema 
produttivo complessivo che deve essere studiata in relativo isolamento rispetto a tutto il 
resto. 
                                                 
32
  Porter M., La strategia competitiva, Bologna, Compositori, 1982, p. 11. 
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Il primo a dare rilevanza scientifica allo studio di questo argomento è stato Marshall, 
che definì per la prima volta un settore come “un insieme di imprese similari”. 
Da allora molte definizioni sono state date sull’argomento, e tutte osservate sotto 
diversi punti di vista (figura n. 2.1). 
 
 
Autore Definizione di settore 
Marshall Insieme di imprese similari 
Chamberlain Insieme delle imprese in concorrenza 
diretta tra loro 
Robinson Gruppo di imprese che producono una 
stessa merce o merci sostituibili rispetto al 
loro uso 
Abbott Collezione di prodotti che assolvono una 
stessa funzione 
Scherer Insieme di imprese che offrono prodotti, 
agli occhi dei 
consumatori, considerati validi sostituti 
gli uni con gli altri 
Andrews 
 
Insieme di imprese che adottano 
processi produttivi simili 
Edwards Insieme delle imprese che soddisfano lo 
stesso bisogno dei consumatori 
Figura n. 2.1: Definizioni di settore. 
 
Sebbene alcuni studiosi definiscono il settore come l’insieme d’imprese che 
producono beni identici, altri lo vedono come l’insieme dei beni che soddisfano il 
medesimo bisogno del consumatore.  
Ancora oggi il dibattito su come definire un settore è aperto. 
Una possibile soluzione per poter uscir da tale empasse è definire il settore di 
appartenza di una data azienda in base al mercato in cui la stessa opera. Solo una volta 
identificato quest’ultimo è possibile risalire al settore inteso come l’insieme delle 
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aziende che riforniscono lo stesso mercato33.                                        
In base a tale definizione, ad esempio, il settore calzaturiero italiano si compone di tutte 
le aziende che si spartiscono e che riforniscono lo stesso mercato a prescindere dai 
luoghi di localizzazione delle stesse aziende. In tal senso rientrebbero dunque anche 
tutte le imprese straniere che operano nel medesimo34. La definizione di settore passa 
quindi necessariamente per quella di mercato i cui  confini, soggetti a continue 
rimodellazioni dovute a diverse dinamiche e logiche, sono individuati dalla sostituibilità 
sia dal lato della domanda che da quello dell’offerta35. 
 Si ha sostituibilità della domanda se i clienti di un dato prodotto o servizio sono 
disposti a rivolgere ed indirizzare i loro atti di acquisto verso altri prodotti per 
soddisfare sempre lo stesso bisogno.      La necessità di spostarsi da un luogo ad un altro 
per tratte più o meno lunghe e quindi il bisogno di mobilità era soddisfatto fino a pochi 
anni or sono, in maniera nettamente distinta, (tralasciando il trasporto marittimo), dal 
servizio ferroviario e di trasporto su mezzi gommati da una parte e da quello aereo 
dall’altra, configurando quindi due distinti mercati.                                                                                       
I due mercati soddisfacevano entrambi bisogni di mobilità, ma in modo totalmente 
diverso, in quanto la variabile di segmentazione era rappresentata dalla velocità nel 
copiere la tratta. Il cliente del settore aereo di certo non si rivolgeva al servizio 
ferroviario o a quello di mezzi gommati e viceversa.  Esistevano quindi due distinte 
curve di domanda per i due mercati. Il treno non poteva essere considerato 
un’alternativa ai mezzi aerei. 
Oggi giorno invece, l’avvento delle linee ad alta velocità ferroviaria, accorciando i 
tempi di percorrenza per tratta, sta modificando la struttura del mercato annullando i 
rispettivi benefici ricercati nei due mercati dai clienti fino al raggiungimento di 
posizioni di indifferenza tra il mezzo ferroviario e quello aereo. Il nuovo scenario vedrà 
quindi due differenti tipi di mercato per tratte di lunga percorrenza scissi in mercato ad 
“alta velocità di percorrenza” (aerei e treni ad alta velocità) e quello a “bassa velocità di 
percorrenza” (mezzi gommati e treni standard). 
Ferrovie dello Stato e le compagnie aeree sono dunque in concorrenza in quanto 
aumenti di prezzo delle prime comportano un aumento della domanda delle seconde 
                                                 
33
 Per approndimenti si rimanda a Robert M. Grant, L’analisi strategica per le decisioni aziendali, op. 
cit.,96 e segg. 
34
  Una siffatta definizione non trova riscontro nel linguaggio comune che vorrebbe far rientrare nel 
settore calzaturiero italiano solo le aziende ubicate sul territorio nazionale. 
35
 Per approndimenti si rimanda a Robert M. Grant, L’analisi strategica per le decisioni aziendali, op. 
cit.,97 e 98. 
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come testimoniato dalla crescente richiesta e sviluppo delle compagnie aeree low cost 
che intercettano clienti che un tempo erano esclusivo appannaggio del trasporto su terra. 
I treni ad alta velocità rappresenteranno in un futuro non lontano una valida alternativa 
al mezzo aereo, cosa che già avviene in mercati quali il Giappone. 
La sostituibilità dal lato dell’offerta invece fa riferimento alla capacità tecnica e 
tecnologica dei produttori di poter spostare la loro produzione verso altri prodotti.          
Le competenze dei produttori di auto sono sfruttate per entrare anche nel mercato di 
veicoli commerciali e di furgoni realizzando in effetti una fusione dei due mercati dalla 
prospettiva dell’offerta. 
Due imprese A e B possono non esser concorrenti ma l’utilizzo della medesima 
tecnologia le rende potenzialmente tali in quanto l’impresa B, ad esempio, potrebbe 
costituire una minaccia di nuovi entranti e tale evenienza rende praticamente le due 
aziende facenti parte dello stesso mercato.  
“La delimitazione precisa dei confini di un settore raramente è essenziale per il 
risultato dell’analisi di settore se usiamo le dovute cautele circa le influenze esterne. 
Poiché lo schema delle cinque forze competitive include le influenze esterne- i nuovi 
entranti e i prodotti sostitutivi- i rischi di definire i confini del settore in maniera troppo 
ristretta vengono mitigati”36. 
Nel corso di questo lavoro di tesi, si intenderà come settore, l’insieme delle aziende 
che presentano analoghe combinazioni di processi produttivi caratteristici che operano 
all'interno degli stessi mercati o in mercati strettamente correlati.   
   
   
2.2 Analisi di un settore. 
 
Definiti i pur labili confini dei mercati, minati dai continui mutamenti che li 
caratterizzano, si analizza la loro struttura per individuarne le caratteristiche 
concorrenziali allargate che incidono sulla sua attrattività in termini di perfomance 
reddituali, e sulla spartizione di tali performance tra i vari soggetti che vi partecipano. 
L’ambiente che influenza maggiormente la performance di un’azienda è quello 
settoriale. Lo scopo della strategia, infatti, è quello di aiutare l’impresa a sopravvivere e 
realizzare profitti. 
                                                 
36
 Robert M. Grant , L’analisi strategica per le decisioni aziendali, Il Mulino, Bologna, 1998, op. cit., pag. 
98 
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Di conseguenza, il punto di partenza per l’analisi di settore è dato dalla comprensione 
dei fattori che determinano il relativo livello di redditività. 
Gli studi di economia industriale indicano come la struttura del settore orienti il 
comportamento e ne determini la redditività. Quindi l’esame delle caratteristiche 
strutturali principali di ogni particolare settore e delle loro interazioni consente di 
prevedere i comportamenti competitivi probabili e i conseguenti livelli di redditività.37                                                                            
Pilastro di tale analisi è il modello delle cinque forze competitive o della concorrenza 
allargata del Porter38  che ha come scopo quello di determinare la redditività che in 
media è possibile conseguire al suo interno partendo dall’analisi della struttura dello 
stesso. 
Porter, al fine di analizzare un settore, identifica una molteplicità di fattori che 
possono influenzarne le caratteristiche e di conseguenza i comportamenti delle imprese 
che vi operano. 
Oggetto del modello è il settore nelle sue varie componenti. La concorrenza non viene 
limitata alle sole aziende che operano sullo stesso mercato ma è allargata ed estesa cioè 
a tutta la filiera produttiva. Quindi oltre alle imprese concorrenti in senso stretto, nella 
competizione rientrano anche le imprese fornitrici, e quelle clienti in senso verticale e 
tenendo in considerazione quindi le aziende a monte e a valle, ed ai prodotti sostitutivi 
ed ai nuovi entranti in senso orizzontale. 
Ciascuna forza nel modello contribuisce, ognuna con proprie leve, a determinare la 
pressione concorrenziale del settore ed il modo con cui ciascun attore si appropria e si 
contende i risultati ottenuti dalla vendita del prodotto. 
L’esistenza di questi fattori dimostra che la concorrenza in un settore va ben oltre il 
comportamento degli attori consolidati aprendo la strada al concetto di concorrenza 
allargata. Secondo questa nuova visione, i clienti, i fornitori, i prodotti sostitutivi ed i 
potenziali entranti sono tutti concorrenti per le imprese di un determinato settore.  
La sommatoria di queste forze, quindi, determina la performance del settore misurata 
in potenzialità di profitto. 
L’obiettivo che l’impresa deve porsi, è di ricercare nel settore la posizione in cui 
meglio si può difendere da tali forze o volgerle addirittura a suo vantaggio.39 
                                                 
37Robert M. Grant. L’analisi strategica per le decisioni aziendali, Il Mulino, Bologna, 1998, p.73-113. 
38
 M. E. Porter, Competitive Strategy, Edizioni Tipografia Compositori, Bologna, 1982. 
39
 Valdani E., Marketing strategico. Una impresa proattiva per sviluppare capacità market driving e 
valore, Etas Libri, Milano, 1998, p. 215.  
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La redditività di medio periodo di un’azienda in una determinata ASA dipende infatti 
“dall’attrattività del settore in cui la stessa opera, ossia dalla redditività che in media è 
possibile conseguire in quel settore stante la sua configurazione strutturale, e dalla 
qualità della strategia competitiva adottata, ossia dalla validità del posizionamento che 
l’impresa ha saputo raggiungere all’interno del settore grazie alle scelte compiute ed alle 
azioni poste in essere”.40  
La conoscenza, perciò, dei fattori fondamentali da cui si genera la tensione 
concorrenziale permette di valutare il grado di attrattività di un settore e fornisce alle 
imprese la base per lo sviluppo di programmi di azioni più coerenti e meglio focalizzati 
rispetto al resto del contesto ambientale. E’ necessario pertanto studiare le singole forze 
competitive e l’effetto combinato delle stesse in termini di direzione e verso secondo 
condizioni e determinanti economiche individuate dallo stesso Porter come mostra la 
figura n. 2.2. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
40
 Mazzola, L’analisi della struttura e dell’evoluzione del setore, Università Bocconi, Milano, 1998. 
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Figura n. 2.2: Il modello delle 5 forze competitive di Porter con le determinanti di forza. 
Determinanti della 
concorrenza 
Crescita del settoreCosti 
fissi(o di 
immagazzinamento)/valo
re aggiunto 
Eccessi di capacità 
produttiva intermittente 
Differenze fra prodotti 
Identità di marchio 
Costi di passaggio 
Concentrazione d 
equilibrio 
Complessità informativa 
Diversità dei concorrenti 
Interessi istituzionali 
Barriere all’uscita 
Fornitori 
Barriere all ‘entrata 
Economie di scala 
Differenze esclusive dei 
preodotti 
Identità di marchio 
Costi di passaggio 
Fabbisogno di capitale 
Accesso alla distribizione 
Vantiaggi di costo associati 
- Curva di 
apprendimento 
esclusivo 
- Accesso agli 
imput necessari 
- Progettazione del 
prodotto esclusiva 
e a basso costo 
Politiche governative 
Possibili rappresaglie 
 
Determinanti del potere dei 
fornitori 
Differenziazione degli input 
Costi di passagio dei fornitori 
e delle imprese del settore 
Presenza di input sostitutivi 
Concentraione dei fornitori 
Importanza del volume per i 
fornitori 
Costi in relazione al totale 
degli acquisti nel settore 
Influenza degli input sui costi 
o sulla differenziazione 
Minaccia di integrazione a 
valle rispetto a quella di 
integrazione a monte da parte 
di aziende nel settore 
 
Determinanti 
della minaccia di 
sostituzione 
Prestazioni del 
prezzo relativo 
dei sostituti 
Costi di passaggio 
Propensione 
dell’acquirente 
alla sostituzione 
 
Determinanti del potere degli acquirenti 
Leva negoziale 
Concentrazione dell’acquirente rispetto alla 
concentrazione dell’impresa 
Volume dell’acquirente 
Costi di passaggio dell’acquirente rispetto a quelli 
dell’impresa 
Informazioni dell’acquirente 
Capacità di integrazione a monte 
Prodotti sostitutivi 
Pull- through 
Sensibilità al prezzo 
Prezzo/totale acquisti 
Differenze nei prodotti 
Identità del marchio 
Impatto su qualità/prestazioni 
Profitti dell’acquirente 
Incentivi ai responsabili decisionali 
 
Prodotti 
sostitutivi 
Acquirenti 
    Concorrenti  
    del settore 
 
        Intensità 
della concorenza 
 
Entrate 
potenziali 
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L’intensità della concorrenza allo stesso livello della filiera produttiva è dovuta alla 
pressione esercitata dal modo di combinarsi delle cinque forze individuate che agiscono 
sulla stessa e che determinato l’attrattività del settore e la sua appetibilità.  
Maggiore è la pressione concorrenziale e maggiore è la difficoltà di competere nel 
settore; la sua profittabilità dipende dai rapporti di forza tra le sue cinque variabili che si 
spartiscono i risultati reddituali del mercato. 
Limiti41 di impostazione teorica del modello è l’esistenza di soli rapporti di natura 
avversariale tra le cinque determinanti della struttura del settore escludendo a priori 
partnership e qualunque forma di collaborazione come avviene invece nelle realtà 
aziendali moderne. 
La logica win-lose nelle relazioni del modello in cui a spuntarla nei rapporti è solo una 
delle parti coinvolte, cede il passo ad approcci del tipo win-win secondo cui nella 
cooperazione vincono entrambi i player.  
Una corretta applicazione del modello intesa in ottica dinamica dovrebbe considerare 
le variazioni nelle singole forze competitive  nel futuro ed il loro impatto sulla struttura 
del settore tale da poter valutare l’appetibilità prospettica del medesimo. 
Nel riposizionamento l’analisi del settore è finalizzata alla verifica della sussistenza 
dei requisiti di attrattività in grado di giustificare gli sforzi per ripiazzare il prodotto.  
E’ importante sottolineare che la scelta del mercato oggetto di studio non 
necessariamente ricade sul mercato di provenienza del prodotto potendo lo stesso essere 
posizionato su mercati ma soprattutto e con maggior agevolezza su segmenti differenti 
utilizzando lo stesso prodotto per soddisfare bisogni diversi e di fatto attribuendogli 
altre funzioni d’uso424344. 
“E’ importante infine ricordare che lo studio della attrattività del settore – e dunque 
della redditività strutturale dello stesso – oltre che con strumenti di analisi qualitativa 
(come il modello delle cinque forze) deve essere effettuato con i tradizionali strumenti 
                                                 
41
 Sui limiti del modello delle cinque forze si veda Robert M. Grant, L’analisi strategica per le decisioni 
aziendali, op. cit., pag. 98. 
42
 .Il primo core business della Costa Crociere era il trasporto merci mentre dopo il riposizionamento 
opera nel mercato delle crociere collocandosi tra i leader di mercato!!!  
43
 Muller si riposiziona da prodotto discount a prodotto di prima fascia. 
44
 I treni ad alta velocità si collocano in un segmento diverso rispetto a quello standard dei mezzi di 
mobilità a bassa velocità di percorrenza. Per riposizionarsi nello stesso segmento si poteva semplicemente 
migliorare la puntualità, l’equipaggiamento degli scompartimenti(cosa che è avvenuta su alcuni treni ad 
alta frequentazione) ed invece si è riposizionato il mezzo ferroviario in un altro segmento. 
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di analisi quantitativi. A questo riguardo è pertanto necessario analizzare i dati 
economico generali e quelli economico finanziari delle aziende del settore.45” 
 
  
 
2.3 La segmentazione. 
 
Analizzato il settore attraverso il mercato, le sue dinamiche e logiche competitive e 
dunque le sue opportunità di entrarvi o di permanervi, si procede ad un’ulteriore livello 
di analisi ovvero la segmentazione.  
“Per analizzare la concorrenza in maggiore dettaglio, bisogna definire i mercati 
all’interno dei quali le imprese si incontrano ad un livello più disaggregato in termini di 
prodotto e in termini geografici46”. 
La segmentazione assurge ad una doppia valenza strategica. La prima (segmentazione 
consuntiva) afferisce al naturale bisogno di conoscere con maggior grado di dettaglio il 
micro mercato in cui l’azienda agisce, con le sue strategie, le sue leve strategiche, i suoi 
diretti competitors per poterne meglio valutare la bontà delle strategie attuate o in fase 
di attuazione in attività di benchmarking ovvero confronto delle performance di mercato 
con quelle aziendali; la seconda (segmentazione prospettica) riguarda le strategie di 
riposizionamento da implementare nel futuro, ovvero l’opportunità di entrare in nuovi 
segmenti (il perché), la scelta degli stessi (il dove), ed il collocamento strategico 
all’interno dei medesimi (il come).  
La strategia di posizionamento di un’azienda in senso stretto riguarda soprattutto 
quest’ultimo aspetto, strettamente connesso alla segmentazione del mercato dove essa 
opera o intende farlo; pertanto, una delle dimensioni più critiche nella definizione delle 
linee strategiche dell’attività imprenditoriale è sicuramente l’identificazione e la 
selezione di un ampio gruppo di consumatori da servire identificabili all’interno di un 
mercato quale è il segmento. 
La Segmentazione del Mercato rappresenta, insieme alla Scelta degli Obiettivi, la 
decisione più importante da affrontare in ottica strategica. 
                                                 
45
 S. Bianche Martini, Appunti corso di Strategia e Governo d’azienda, Università degli Studi di Pisa, 
anno accademico 2004/2005.  
46
 Robert M. Grant, L’analisi strategica per le decisioni aziendali, op. cit., pag. 116. 
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Questa decisione implica la suddivisione (ovvero la segmentazione) del mercato in 
gruppi omogenei e distinti di consumatori che si presume richiedano specifici prodotti 
ed ai quali dovranno essere indirizzati programmi di marketing altrettanto specifici. 
Essa trova infatti la sua logica nella definizione di obiettivi strategici e di modalità di 
strategie commerciali. Una azienda pertanto deve essere in grado di valutare le 
caratteristiche, i bisogni e i comportamenti probabili degli acquirenti attuali e potenziali 
e delimitare, di conseguenza, il mercato o segmento in cui intende operare.  
A tal scopo lo studio del comportamento del consumatore fornisce l'input per il 
marketing strategico il cui obiettivo non è più tanto quello di persuadere il consumatore-
acquirente della bontà del proprio prodotto, quanto quello di modellarlo in base alle sue 
preferenze.  
Il marketing strategico infatti comprende una serie di operazioni che dovranno 
consentire all'impresa di definire la sua strategia di mercato e di conseguenza quella 
produttiva in relazione ai bisogni ed alle esigenze dei consumatori nell'ambito di un 
delimitato mercato obiettivo. 
L'analisi del comportamento del consumatore diventa, in tal modo, un momento 
conoscitivo di importanza essenziale ai fini di una corretta interpretazione e gestione del 
rapporto domanda-offerta, il quale, per la sua stessa natura, è soggetto ad evoluzioni 
che, essendo continue ed irregolari, devono essere costantemente esaminate e 
monitorate. Adottare una strategia di segmentazione significa dunque riconoscere 
un'esplicita valenza alla eterogeneità di un mercato che estremizzata porterebbe a 
considerare ogni unità d’acquisto come un mercato a sé, data la specificità dei bisogni 
espressi dai singoli clienti (Mass customization).  
In altri termini occorre che l’impresa dia risposta agli interrogativi (figura n. 2.3): 
o Cosa vendere quali sono i bisogni, le funzioni o i gruppi di bisogni da 
soddisfare; 
o A chi vendere chi sono i diversi gruppi di acquirenti potenzialmente interessati 
al prodotto e dove sono localizzati; 
o Come vendere quali sono le tecnologie in grado di produrre tali funzioni. 
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Figura n. 2.3:  Domande per segmentare un mercato. 
 
Segmentare il mercato significa quindi fare delle partizioni della popolazione il più 
uniformi possibile in modo che questo ci permetta l'ottimo abbordaggio al mercato e 
cercando la esistenza di relazioni fra alcune variabili del comportamento del 
consumatore verso un prodotto e parametri vari. 
Disaggregare e frammentare la domanda di un mercato comporta analizzarne in primo 
luogo le varie componenti in termini di prodotto (il cosa vendere)47, di consumatori (a 
                                                 
47
 Il mercato delle motociclette, ad esempio, va dai motorini, agli scooter, ai bolidi a 4 cilindri 1100cc di 
cilindrata. Questo mercato e` formato da vari segmenti: moto da strada, da fuoristrada e da entro-
fuoristrada. Ognuno di questi tre segmenti e` a sua volta composto da altri sottosegmenti: regolarita`, 
cross, trial per le moto da fuoristrada e scooter, custom, turismo, velocita` per le moto da strada. Altri tipi 
di segmentazioni possono essere introdotte che non hanno nulla a che fare con quelle appena citate. Il 
mercato delle motociclette puo` essere ad esempio segmentato in moto targate e non targate, senza 
riguardo alcuno per la suddivisione del mercato tra moto da strada e da fuoristrada. L Per rimanere in 
tema motociclistico, e` probabile che chi compra una moto targata abbia bisogno del portatarga, 
indipendentemente dal fatto che la moto sia da fuoristrada o da strada; ecco individuato un segmento di 
mercato. Chi usa moto da trial avra` bisogno di stivali fatti in modo diverso da chi guida moto da strada, 
da cross o da regolarita`; ecco individuato un altro segmento. E cosi` di seguito.  
Cosa 
vendere 
A chi  
vendere 
Come 
vendere 
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chi vendere) e tecnologie (il come vendere) e utilizzarle come variabili per disaggregare 
la domanda.  
Un mercato può essere segmentato secondo più variabili: prodotto (la più comune), 
canale distributivo (dettagliante, grossista, consumatore finale etc.), tipologia di 
consumatore (terza età, teen ager, donne incinta, uomini calvi, famiglie di professionisti 
a con due redditi senza figli, etc.), area geografica. In genere la segmentazione del 
mercato basata sui consumatori si suddivide in segmentazione a priori e a posteriori in 
base al momento di individuazione delle variabili.   
Nella prima tipologia un insieme di individui viene suddiviso a seconda delle modalità 
presentate da una o più basi, specificate a priori. (es. la segmentazione geografica dei 
consumatori). 
Il numero di segmenti, l’ampiezza relativa e la loro descrizione è definito all’inizio 
dell’analisi. In genere come base per la segmentazione sono scelte caratteristiche 
specifiche del prodotto (per esempio modalità di uso del prodotto, fedeltà di marca ecc.) 
o caratteristiche generali del cliente (per esempio fattori socio-demografici).                                                             
Nella segmentazione a posteriori il numero ed il tipo dei segmenti non sono noti quando 
l’analisi prende le mosse, ma sono determinati raggruppando gli elementi del campione 
sulla base della loro similarità su un particolare insieme di variabili (in genere bisogni, 
attitudini, stili di vita o benefici ricercati). 
Alla base della segmentazione ad ogni modo stanno i bisogni del cliente finale: ogni 
qualvolta si individua un bisogno comune ad un gruppo di consumatori si è individuato 
un segmento all`interno di quel mercato. La scelta delle variabili di segmentazione non 
è casuale ma funzionale alla soddisfazione di particolari tipi di esigenze tali da poter 
esser oggetto di strategie omogenee per il segmento individuato. 
A tal scopo le variabili di segmentazione devono: 
a) rappresentare i maggiori discriminanti al fine di massimizzare l’omogeneità 
all’interno del segmento e contemporaneamente di massimizzare l’eterogeneità 
tra i vari cluster individuati; 
b) presentare il minor grado di correlazione interna, nel caso siano due o più, tale 
che il loro incrocio consenta di individuare segmenti a compartimento 
“stagno”48 in modo da non dar luogo a possibili inquinamenti dei segmenti; 
c) variabili discrete ovvero non continue tali da delimitare i singoli segmenti. 
                                                 
48
 Nella realtà tale condizione è utopistica; i segmenti non sono mai del tutto chiusi. 
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 Valore discreto C Valore Discreto D 
Valore discreto A   
Valore discreto B   
 
 
  
 
 
 
Figura n. 2.4.: Tabella di incrocio di due variabili generiche x, y con numero 2 possibili valori per 
ciascuna variabile.  
 
La risposta particolareggiata e non generica a tali quesiti porta alla segmentazione del 
mercato che è dunque “ il processo attraverso il quale le imprese suddividono la 
domanda in insiemi di consumatori, in modo che gli individui che appartengono allo 
stesso insieme siano caratterizzati da funzioni di domanda il più possibile simili tra loro 
e il più possibile diverse da quelle degli altri insiemi.”49  
In tal modo si riesce ad elaborare strategie su segmenti singoli in grado di essere 
potenzialmente efficaci su tutto il segmento preso in considerazioni. Errate variabili di 
segmentazioni di fatto rendono vane le strategie che su di essi si plasmano.   
All’interno di ogni segmento individuato (i singole riquadri della figura n. 2.4) è 
possibile individuare ulteriori microsegmenti anche se non tutti i segmenti e 
microsegmenti in cui il mercato è disgregabile rappresentano per l’impresa una reale 
opportunità di sfruttamento. 
 
 
Un segmento, per essere meritevole di investimenti, deve possedere determinati 
requisiti:  
• omogeneità all’interno ed eterogeneità rispetto agli altri insiemi (è funzione 
delle variabili di segmentazione); 
•  dimensione del segmento (in termini di volume); 
                                                 
49
 Wendell Smith 1956 
Variabile y 
Segmenti di mercato 
individuati su cui plasmare 
singole strategie 
Variabile x 
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•  accessibilità al segmento (coerenza tra le competenze aziendali e quanto 
richiesto dal consumatore); 
•  redditività del segmento; 
•  durata redditività del segmento.    
Solo tali peculiarità rendono un segmento meritevole di attenzione da parte dei 
manager in quanto presenta rispetto alle specifiche aziendali una coerenza tra azienda e 
ambiente di riferimento in grado di potersi trasformare e tradurre in future posizioni di 
successo50.   
L’analisi di attrattività anche in questo caso è effettuata attraverso il modello delle 
cinque forze competitive del Porter.  
 
 
2.4 Le Nicchie di Mercato. 
 
All’interno i segmenti si suddividono ulteriormente in nicchie che si distinguono dalle 
prime non solo per il fatto di essere di dimensioni più ridotte, ma soprattutto per 
l`intensita` e la particolarità dei bisogni dei consumatori che le compongono.  
All`interno del segmento "moto da turismo", un posto tutto particolare è occupato da 
coloro che guidano Harley-Davidson. A differenza di chi guida altre moto, il 
motociclista Harley non è interessato a prestazioni di punta o all`applicazione di nuove 
tecnologie al mondo della moto, non cambia la moto ogni due o tre anni e, anzi, si fa un 
vanto di possedere modelli autentici anche se vecchi di anni. Motociclisti di questo tipo, 
e' chiaro, sentono il bisogno di stare vicini e tendono a radunarsi in club e a organizzare 
raduni esclusivi. Anche il locale concessionario diventa un punto di ritrovo, 
importantissimo nell`influenzare le decisioni di acquisto di modelli ed accessori, al pari 
delle riviste specializzate che si rivolgono alla stessa "tribù". In maniera un pò minore, 
anche i motociclisti che guidano moto BMW (specialmente le bicilindriche) hanno la 
stessa tendenza dei motociclisti Harley, dando così vita ad un`altra (lucrativa) nicchia 
nel mercato delle moto da turismo.  
                                                 
50 Il segmento è redditizio non solo nel breve e l’azienda è in grado di poter competere attraverso 
l’insieme delle sue risorse. In altre parole c’è coerenza tra ciò che richiede il segmento e ciò che l’impresa 
è in grado di offrire. 
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Diverse aziende spingono molto nella creazione di tribù di consumatori attraverso 
massicce campagne di marketing tribale facendo perno su forti passioni comuni. E’ il 
caso dell’azienda produttrice di telefonia mobile Nokia che attraverso forum di 
discussioni, community ha creato segmenti di consumatori esperti accomunati dalla 
tecnologia dei cellulari.  
Per avere successo le strategie di nicchia devono rivolgersi a nicchie che siano:  
Sufficientemente ampie da permettere volumi di vendita soddisfacenti. Le nicchie sono 
piccole per definizione, ma se sono troppo piccole il gioco non vale la candela perché le 
vendite non potranno mai crescere più di tanto.  
Facilmente raggiungibili. In genere ogni nicchia tende ad esprimere dei mezzi di 
comunicazione specializzati: esistono riviste sul giardinaggio, sulla decorazione 
d`interni, sul fai da te, sul collezionismo di monete, sui sigari, sul modellismo per 
aereoplani, sui computer Apple e così via.  
Certo, non tutte le nicchie presentano caratteristiche così spiccate come quella degli 
Harleysti, ma in ogni mercato esistono opportunità da cogliere. Presupposto per avere 
successo in una nicchia è condividere la passione e la competenza per il prodotto tipiche 
dei consumatori che la costituiscono. E` l`unico modo per guadagnarne la fiducia e per 
comprendere appieno le motivazioni che li spingono.  
Al ristretto numero di consumatori presenti in una nicchia fa riscontro una curva di 
domanda tendenzialmente rigida in quanto la variabile prezzo ha scarso impatto sulla 
decisione d’acquisto su cui il ruolo predominante è svolto dalla corrispondenza del 
prodotto alle passioni. 
Ecco sintetizzate le principali differenze tra un Segmento ed una Nicchia di mercato:  
Nicchia: ristretta, specializzata, bisogni forti, facile individuare i potenziali clienti.  
Segmento: ampio, indifferenziato, bisogni deboli, target disperso  
A prescindere dal segmento o dalla nicchia senza dubbio, la cosa migliore per 
un'azienda sarebbe poter offrire tanti prodotti diversi a seconda del numero dei clienti , 
vale a dire, cercare di offrire a ogni cliente un prodotto personalizzato secondo i suoi 
bisogni. 
Anche se questo risulta impossibile, bisogna cercare dei sistemi per offrire prodotti 
personalizzati per i diversi gruppi o segmenti di mercato. Una scelta obbligata è quella 
di aggredire i diversi segmenti di mercato ai quali possiamo accedere, ed essere capaci 
di soddisfare le loro necessità e domande, che con tutta sicurezza saranno diverse in 
ogni segmento. Questo è possibile in sintesi tramite la segmentazione dei mercati, che ci 
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permette di dividere il mercato in gruppi di potenziali clienti che hanno simili bisogni o 
profili e che mostrano anche abitudini di acquisto simili. 
In alcuni casi non è possibili segmentare mercati con la tecnica di segmentazioni a 
posteriori perché non vi è ancora mercato in quanto non c’è prodotto. In altri termini è il 
lancio di un prodotto nuovo ed innovativo che crea il mercato ed in seguito i segmenti 
del medesimo. 
Gli attuali mercati inoltre si caratterizzano per una forte competitività e volatilità, che 
rende necessarie continue analisi di mercato e processi di segmentazione dinamici. 
Individuati i segmenti e tra questi quello di appartenenza si procede in primo luogo 
all’attività di benchmarking e poi all’individuazione dei segmenti attrattivi su cui 
potenzialmente focalizzarsi. Si effettua così la prima cernita dei segmenti su cui poter 
teoricamente operare che si basa sulla valutazione della sola attrattività degli stessi 
attraverso il modello del Porter. Solo per questi micromercati si elaborano strategie 
intenzionali di vantaggio competitivo ad hoc con successivo studio di fattibilità basato 
sulla coerenza tra le strategie e le risorse a disposizione dell’azienda. 
 
 
     
2.5 Ciclo di vita del prodotto. 
 
La ciclicità delle fasi di vita di un prodotto, inteso in senso lato ovvero comprensivo 
anche dei servizi ad esso annessi, impone alle aziende una rivisitazione del loro 
posizionamento all’interno delle proprie arene competitive con l’obiettivo di allungarne 
la vita.  
Ciò è possibile solo se si è in presenza di condizioni interne (presenza di risorse 
aziendali in grado di sostenere il riposizionamento) ed esterne (condizioni di mercato) 
tra loro coerenti e favorevoli. 
Le strategie di riposizionamento e più in generale le strategie in senso lato puntano 
alla creazione di rapporti  armonici tra l’azienda e le sue condizioni interne ed il proprio 
ambiente di riferimento cercando di coglierne le opportunità e di evitarne le minacce. 
Il prodotto, inteso in senso lato ovvero comprensivo di tutti i servizi ad esso annessi, 
rappresenta la pedina con cui l’azienda compete con gli altri player nei mercati in cui 
opera ed è pertanto la sintesi del sistema delle idee, del sistema delle decisioni e del 
sistema delle operazioni che ne stanno alla base. E’ in altri termini la parte visibile di 
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uno spettacolo teatrale di cui è difficile o quanto meno non immediato apprezzarne il 
lavoro del dietro le quinte.    
 Il riposizionamento dunque non può prescindere dallo studio del ciclo di vita del 
prodotto che è possibile schematizzare teoricamente, come in figura n. 2.5, in quattro 
fasi ognuna con tratti peculiari caratterizzati da differenti direzioni e versi di crescita  
che ne demarcano il confine tra le stesse. 
 
Figura n. 2.5: Grafico Ciclo del prodotto. 
 
 
Le fasi cosi individuate sono: 
Introduzione 
Il nuovo prodotto viene per la prima volta distribuito e reso disponibile per l’acquisto. 
Come mostrato dalla curva si assiste ad un basso volume di vendite e degli alti costi di 
distribuzione e promozione che contribuiscono a possibili profitti negativi. 
Le politiche di marketing rivestono ed impegnano gran parte delle risorse finanziarie 
per informare il consumatore dell’esistenza di un prodotto nuovo e sconosciuto ed 
indurre a provarlo. Diviene importante garantire la distribuzione al dettaglio.  
I prezzi tendono ad essere alti come conseguenza di costi alti a causa della produzione 
limitata, di possibili problemi tecnologici da risolvere e di alti margini per sostenere le 
forti spese promozionali necessarie. 
Politiche di prezzi bassi (strategia di penetrazione) mal si conciliano con gli ingenti 
investimenti per il lancio del prodotto in quanto gli elevati costi fissi iniziali, anche se a 
valenza pluriennale, uniti al basso volume di produzione incidono pesantemente sui 
costi unitari. 
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Le strategie di penetrazione e di scrematura sono dettate tuttavia non solo da esigenze 
economiche/finanziarie ma anche da ragioni riguardanti il consumer behavior. 
La crescita delle vendite può essere lenta se: 
occorre tempo per rifornire i canali distributivi; 
ci sono ritardi nell’espansione della capacità produttiva; 
ci sono problemi tecnici; 
occorre modificare gli schemi di comportamento del consumatore ed il numero di 
acquirenti può essere limitato. 
 
Sviluppo 
Si ha una rapida ascesa delle vendite. I primi a utilizzare il prodotto lo apprezzano e 
altri seguono l’esempio. Si affacciano nuovi concorrenti, attratti dalle opportunità di 
profitto e produzione su larga scala ,che introducono nuove caratteristiche di prodotto 
alla base delle strategie di differenziazione. Si espande ulteriormente il mercato e le 
vendite come mostra l’inclinazione della curva e di conseguenza aumentano i punti 
vendita, gli impianti lavorano a pieno regime per fornire i canali distributivi, i prezzi 
sono stabili o calano di poco, le spese promozionali restano uguali o aumentano 
leggermente per far fronte alla concorrenza e per sviluppare il mercato, le vendite 
crescono molto più velocemente (diminuisce il rapporto costi di promozione/vendite) e 
aumentano i profitti (curva di esperienza)  
Strategie per mantenere la crescita: 
l’impresa migliora la qualità del prodotto, aggiunge nuove caratteristiche e modelli; 
entra in nuovi segmenti di mercato; 
entra in nuovi canali distributivi; 
focalizza le spese pubblicitarie sul convincimento all’acquisto; 
abbassa i prezzi per attirare i clienti più sensibili. 
 
Maturità 
Il tasso di crescita delle vendite del prodotto rallenta. Questa fase dura più a lungo 
delle precedenti e richiede grossi sforzi strategici. Si divide in tre periodi ognuno dei 
quali caratterizzato graficamente da differenti valori delle derivate:  
maturità della crescita: le vendite crescono ma ad un tasso di crescita costante; 
maturità stabile: si raggiunge una stabilità di vendite con crescita pari a zero; 
maturità di decadimento: si inverte il verso di crescita che assume valori negativi. 
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Le Strategie per mantenere la fase di maturità e ridar respiro e nuovo slancio alle 
vendite riguardano differenti aspetti; dalle modifiche del mercato, alle modifiche del 
prodotto, passando attraverso cambiamenti delle politiche di marketing mix.  
Le prime consistono in strategie atte a convertire i non utilizzatori, ad entrare in nuovi 
segmenti di mercato prima scoperti e ad intercettare i clienti della concorrenza 
inducendo ad un uso più frequente, ad un maggior uso per ogni evento fino a creare 
nuove e disparate funzioni d’uso del prodotto. 
Le modifiche di prodotto riguardano il miglioramento della qualità , delle 
caratteristiche e dello stile del prodotto in modo da renderlo più appetibile. 
Tali cambiamenti trovano riflesso in idonee e coerenti politiche di prezzo, di 
distribuzione, di pubblicità, di promozione vendite e di servizi sintetizzabili nel concetto 
di marketing mix. 
  
Declino 
Le vendite dei prodotti cominciano a declinare per diverse ragioni: il progresso 
tecnologico, il cambiamento dei gusti del consumatore, l’aumento della concorrenza 
nazionale e straniera. Questo comporta sovracapacità produttiva, maggiore incidenza 
dei costi fissi, ulteriori tagli di prezzo ed erosione dei profitti. 
Con il calo delle vendite e dei profitti alcune imprese si ritirano dal mercato.  
Diviene importante per l’impresa identificare i prodotti deboli e ridefinire le strategie 
di marketing. In particolare bisogna decidere se aumentare gli investimenti nel caso vi 
siano le condizioni di mercato, se diminuirli in modo selettivo (abbandono i clienti 
meno importanti, rafforzando alcune nicchie redditizie), o se disinvestire rapidamente le 
immobilizzazioni nel modo più vantaggioso possibile e di conseguenza eliminare il 
prodotto dal proprio portafoglio. 
La consequenzialità delle fasi è solo un’impostazione teorica che può non trovare 
riscontro nella realtà essendo nel modello una semplificazione e pertanto una forzatura 
dello stato del mondo reale con le sue imprevedibili n variabili. 
Unica fase da cui non si può prescindere è la fase di concezione in cui si concentra la 
genesi stessa del prodotto e da cui si diramano nella realtà, senza alcuna pretesa di 
sequenzialità, le altre in ordine non logico. 
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Alla prima fase non è detto che faccia seguito lo sviluppo in termini di vendite del 
bene potendo lo stesso passare dalla genesi al declino senza necessariamente transitare 
attraverso le due fasi intermedie. 
Alla stessa stregua la fase di declino è una fase eventuale come dimostrano e 
testimoniano alcuni prodotti longevi (si pensi alla Coca-Cola). 
La diagnosi dello stadio del ciclo di vita ove il prodotto si colloca è effettuata 
attraverso l’utilizzo di indicatori di performance nel tempo in maniera da poter 
effettuare un’analisi temporale per pervenire a trend di crescita, di stasi o di declino. 
Gli indici da considerare sono: 
Ros per tipologia di prodotto è dato dal rapporto tra redditività operativa e fatturato ed 
esprime in termini percentuali la redditività del prodotto ovvero per ogni unità di 
fatturato quanta parte si traduce in reddito; 
Indice di produttività del capitale investito dato dal rapporto tra le vendite e il totale 
del capitale investito caratteristico ed esprime quante volte il capitale viene ad essere 
reintegrato dalle vendite; 
Turnover magazzino inteso come rapporto tra le vendite e le rimanenze di magazzino 
e ne indica la velocità di rotazione; 
Incidenza della tipologia di prodotto sul totale fatturato dato dal rapporto tra il 
fatturato del prodotto preso in considerazione ed il totale fatturato e riguarda pertanto 
solo le aziende pluriprodotto; 
Tempi medi di dilazione concessi ai clienti dato dal rapporto tra i crediti commerciali 
moltiplicati per 360 e i ricavi comprensivi di Iva51.  
Tempi medi di dilazione ottenuti dai fornitori dato dal rapporto tra i debiti 
commerciali moltiplicati per 360 e gli acquisti comprensivi di Iva (riguarda il potere 
contrattuale ed indirettamente la bontà del prodotto). 
Analisi di customer satisfaction riguarda studi di mercato diretti a valutare il grado di 
soddisfazione del cliente attraverso questionari, interviste e nelle prossimità dei punti 
vendita e a domicilio (telemarketing). 
 
 
                                                 
51 Un aumento dei tempi di dilazione può essere sinonimo di difficoltà commerciali e quindi di mercato 
in quanto si utilizza la leva della dilazione per spingere e fornire un incentivo maggiore ai clienti51 Si 
pensi al settore automobilistico e all’importanza della dilazione di pagamento e alle condizioni 
contrattuali applicate come variabili per poter influenzare le scelte d’acquisto dei consumatori.) 
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Altri indici da utilizzare riguardano l’azienda in relazione al proprio mercato di 
riferimento ovvero dati su quote di mercato assolute e relative e tassi di penetrazione 
nello stesso. 
L’analisi di tali indicatori ha poco significato se non si rapportano gli stessi risultati a 
quelli mediamente conseguiti dalle altre imprese operanti sul medesimo mercato 
effettuando dunque un’attività di benchmarking. 
Il riposizionamento del prodotto esistente si pone come finalità di invertire la parabola 
discendente del ciclo di vita in modo da scongiurarne il declino e ridare nuovo slancio al 
prodotto spostandolo su un nuovo piano cartesiano rappresentante il nuovo ciclo di vita 
nella fase di sviluppo e riguarda dunque le fasi della maturità e del declino. 
In ottica proattiva può invece significare anticipare lo stadio di maturità in modo da 
passare da situazioni di sviluppo ad altre sempre di sviluppo evitando periodi di crescita 
stagnante.  
È dall’analisi del ciclo del prodotto e quindi delle sue performance che si avverte la 
necessità del riposizionamento. 
 
 
 
2.6 Il vantaggio competitivo. 
 
Partendo dai segmenti ritenuti attrattivi in base a studi effettuati sugli stessi, si 
perviene alla realizzazione di strategie  in grado di raggiungere posizioni di successo 
con il raggiungimento di una posizione di vantaggio competitivo52. La redditività 
aziendale infatti superiore al costo del capitale può essere ottenuta sia posizionando 
l’impresa in settori particolarmente attrattivi in cui, pur conseguendo performance 
inferiori rispetto alla media, le stesse siano comunque superiori al costo del capitale, sia 
realizzando un vantaggio competitivo rispetto agli altri competitor in settori non 
particolarmente redditizi. 
Le performance aziendali in effetti risiedono e dipendono in ultima istanza da due 
fattori: 
                                                 
52
 “Una capacità superiore in un dato campo di attività consegue una posizione di eccellenza 
strategica(Strategic Excellence Position- SEP). La SEP può definirsi come la capacità che consente ad 
una data organizzazione di fornire risultati superiori alla media a lungo termine rispetto alla concorrenza”. 
C. Pumpin, Strategie per le imprese dinamiche, Torino, Isedi, 1993, op. cit., pag. 17 
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attrattività del settore e quindi dalla sua capacità di remunerare i fattori produttivi 
(nota vedi paragrafo …) ; 
posizione competitiva dell’azienda rispetto alla media del medesimo settore come 
conseguenza delle strategie poste in essere e del vantaggio competitivo conseguito. 
 
Fra queste due fonti di redditività superiore, il vantaggio competitivo53 è sicuramente 
la più rilevante. Infatti, il mutato scenario economico mondiale che trova sintesi nel 
processo di globalizzazione, l’affacciarsi di nuovi paesi emergenti in particolare del 
Sud-Est asiatico, oltre all’ormai consolidato fenomeno Cina, ha intensificato la 
concorrenza a livello mondiale eludendo la quasi totalità delle barriere e quindi 
rendendo relativamente sicuri in termini di rendimento solo pochi settori. 
Di qui nasce l’importanza per le strategie di ricercare posizioni di vantaggio 
competitivo inteso come la capacità dell’impresa di conseguire profitti superiori54 
rispetto ai concorrenti e di creare valore per la stessa azienda. 
All’interno del settore “tra l’azienda e le concorrenti si instaura infatti un rapporto in 
base al quale si modificano le condizioni di economicità sotto cui operano le singole 
aziende. La crescita di ciascuna combinazione produttiva appare notevolmente 
condizionata da questa economicità vagante che, spostandosi liberamente da un’azienda 
all’altra” in base alle strategie competitive adottate, “ finisce per modificare la struttura 
ed il funzionamento dell’intero sistema economico. Ogni azione concorrenziale, anche 
quando raggiunge lo scopo per cui è stata concepita, provoca infatti sul mercato una 
serie di reazione a catena, per cui la massa di economicità alla fine smossa può risultare 
anche molto diversa da quella che era nelle intenzioni dei promotori”.55 
Qualunque sia il segmento o il mercato di riferimento, esistente o di nuova genesi, in 
cui l’azienda opera o intende farlo, le strategie a disposizione del management sono 
                                                 
53
 “Il vantaggio competitivo nasce fondamentalmente dal valore che un’azienda è in grado di creare per i 
suoi acquirenti, che fornisca risultati superiori alla spesa sostenuta dall’impresa per crearlo”. In altri 
termini è rappresentato dalla “somma che i compratori sono disposti a pagare per quello che un’azienda 
fornisce loro. La misura del valore è dato dal ricavo totale, che riflette il prezzo che il prodotto di 
un’azienda può spuntare ed il numero di unità che essa vende”. M.E. Porter, Il vantaggio competitivo, op. 
cit., pag. 9 e pag. 48. 
54
 E’ possibile che il vantaggio competitivo non si manifesti sotto forma di redditività superiore: 
un’impresa può impiegare i profitti attuali per investimenti in quota di mercato o tecnologia, oppure può 
rinunciare ai profitti nell’interesse della soddisfazione del consumatore, di iniziative filantropiche, di 
premi ai dipendenti o compensi extra per dirigenti. Robert M. Grant, L’analisi strategica per le decisioni 
aziendali, op. cit., pag. 218 
55
 U. Bertini, Il sistema d’azienda, op. cit., pag 103 e segg. 
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riconducibili alle classiche delle teorie strategico-aziendali ovvero ricercare e perseguire 
una leadership di costo o di differenziazione56. 
 
2.6.1 Vantaggio competitivo di costo. 
La centralità del vantaggio di costo riflette l’attenzione rivolta al prezzo come 
principale strumento di concorrenza tra le imprese e di conseguenza tale competizione 
all’interno delle aziende si traduce in un’efficienza di costo. 
In alcuni settori caratterizzati da beni e servizi altamente standardizzati in cui le 
possibilità di differenziazione sono basse o del tutto assenti non esistono altre variabili 
su cui competere se non che far leva sul prezzo e quindi il vantaggio di costo 
rappresenta la base fondamentale del vantaggio competitivo. 
Si ha vantaggio competitivo di costo quando l’azienda presenta una maggior capacità 
di contenere i costi relativi al prodotto in maniera maggiore rispetto ai competitor e ciò 
si riflette in minori prezzi di vendita. 
La definizione su citata tuttavia risulta incompleta e fuorviante e va coniugata con lo 
stesso concetto di vantaggio competitivo il cui fine ultimo è il conseguimento di 
performance superiori  ai concorrenti. 
Politiche di prezzi bassi non si traducono infatti direttamente in maggiore redditività. 
A tal scopo è necessario che la forbice costi-prezzi dell’azienda sia più ampia rispetto 
alla concorrenza ovvero che i minori prezzi applicati non vadano ad erodere il vantaggio 
dei minori costi sostenuti. 
Pertanto il vantaggio di costo “si verifica quando un’azienda ottiene una redditività 
superiore ala media sostenendo costi inferiori a quelli della concorrenza e realizzando 
prezzi di vendita pari  o non sensibilmente inferiori rispetto ai prezzi dei concorrenti, 
intendendo con l’espressione non sensibilmente inferiori la fattispecie in cui i prezzi di 
vendita, pur essendo inferiori rispetto alla concorrenza, presentino rispetto ai prezzi 
della concorrenza una differenza inferiore rispetto alla differenza tra i costi dell’azienda 
e i costi della concorrenza“57. Elemento centrale quindi è una combinazione ottimale tra 
                                                 
56
 “Alla base del concetto di strategia di base vi è l’idea che il vantaggio competitivo è al centro di ogni 
strategia, e ottenere questo vantaggio richiede una scelta da parte dell’impresa: se un’azienda vuole 
ottenere un vantaggio competitivo deve scegliere quale tipo di vantaggio perseguire ed in quale ambito lo 
vuole raggiungere”. M. Porter, Competitive advantage, New York,Free Press, 1985, p.120; trad.it,Il 
vantaggio competitivo, Milano, Edizioni Comunità, 1987. 
 
57 Paolo Russo, le strategie incentrate sul vantaggio di costo, in Morsetti, a cura di, Strategia e politica 
aziendale, Egea, Milano, 2002, pag. 279). 
  
- 52 - 
- 52 - 
i prezzi minori applicati e le caratteristiche del prodotto che può essere uguale o in parte 
differente ai prodotti degli altri competitor. 
Tale combinazione deve creare valore per il cliente e tal maggior valore deve esser 
percepito dal consumatore58. Solo in tal modo l’efficienza di costo si traduce in 
maggiore redditività dovuta ad un maggior spread ricavi/costi a condizioni paritarie di 
volumi di vendita o a parità di spread a maggiori volumi di vendita o ad una 
combinazione delle due. 
Il vantaggio di costo implica un’elevata attenzione delle imprese alle componenti di 
costo del prodotto realizzato ottenuto oltre che in virtù di economie di scala e di tagli 
agli input, anche attraverso il ripensamento più o meno radicale dei processi e dei modi 
con cui questi vengono realizzati. 
Le aziende tendono quindi a focalizzarsi sulle attività in cui sono dotate di una 
maggiore attitudine al contenimento dei costi mediante la reingegnerizzazione ed 
l’innovazione dei processi, ed a esternalizzarne le altre.    
La sostenibilità del vantaggio di costo nel tempo ha assunto caratteri precari. Il nuovo 
scenario competitivo globale infatti ha reso vulnerabile ed evidenziato la fragilità di 
posizioni di vantaggio competitivo basato su tali tipi di strategie a causa di determinanti 
di costo tra i quali spicca la manovalanza a basso costo di cui possono beneficiare in 
maniera discutibile alcuni paesi del sud del mondo, in particolare del sud est asiatico.59  
La precarietà è inoltre determinata dai repentini cambiamenti tecnologici che 
annullano i vantaggi di costo fondati su economie di scala e di esperienza60.   
 
 
 
                                                 
58
 Per approfondimenti sull’argomento si rimanda a S. Bianche Martini, Appunti corso di Strategia e 
Governo d’azienda, Università degli Studi di Pisa, anno accademico 2004/2005. 
59
 Condizioni di lavoro precarie, bassi livelli salariali, assenza di tutela lavorativa, basso grado di 
sicurezza sul lavoro, sfruttamento di manodopera infantile rendono opinabile eticamente tale 
determinante di costo.   
60
 “Il vantaggio di costo in passato era certamente in passato in molti settori il principale elemento del 
successo delle aziende. La centralità del vantaggio di costo “riflette l’attenzione rivolta al prezzo come 
principale strumento di concorrenza tra le imprese. In definitiva la competizione sul prezzo dipende 
dall’efficienza di costo. Riflette inoltre alcune preoccupazioni strategiche delle grandi imprese industriali. 
Per gran parte del XX secolo, le strategie delle grandi imprese sono state guidate dalla ricerca 
dell’economia di scala e di scopo attraverso l’investimento nella produzione e nella distribuzione di 
massa. Dalla metà degli anni ’80 la ricerca di efficienza di costo ha mantenuto un ruolo prioritario ma, 
l’attenzione si è spostata verso il taglio dei costi attraverso la ristrutturazione, il ridimensionamento, 
l’esternalizzazione, la produzione flessibile e la ricerca di manovre dinamiche piuttosto che statiche di 
efficienza dei costi ”. Robert M. Grant, L’analisi strategica per le decisioni aziendali, op. cit., pag. 243. 
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2.6.2 Vantaggio competitivo di differenziazione. 
Un’impresa si differenzia dai propri concorrenti “quando offre qualcosa di unico che 
gli acquirenti valutano più di una semplice offerta a basso prezzo”61.  
Si ha vantaggio di differenziazione quando l’offerta dell’azienda si differenzia da 
quella dei competitor proponendo un sistema prodotto dotato di caratteri di unicità. 
Non è tuttavia sempre possibile applicare tali strategie a tutte le categorie di prodotto. 
Se per alcuni beni le possibilità di differenziazione sono pressoché illimitate, per altri 
sono minime o del tutto assenti. Si tratta del mercato delle “commodity” ossia prodotti 
privi di possibilità di differenziazione fisica62.  
Se l’accezione di prodotto è intesa in senso lato, come è giusto che sia in ottica 
strategica, la differenziazione è possibile anche per tali tipi di prodotti, estendendosi 
quindi oltre le caratteristiche fisiche del prodotto o servizio, per includere qualsiasi 
aspetto riguardante l’interazione tra l’azienda ed i suoi clienti63 Affinché tali caratteri 
peculiari si traducano in vantaggio competitivo è necessario che i maggiori costi 
sostenuti (extra costs) siano almeno compensati dal maggior prezzo (premium price) o 
comunque dai maggiori ricavi che i clienti sono disposti a corrispondere a fronte 
dell’unicità. 
Questo è possibile solo se le differenze di prodotto creano valore per l’utente in 
termini di risparmio d’uso o di prestazioni uniche, che le stesse siano percepite64 dagli 
stessi, e che questi siano disposti a pagar un premium price o che comunque si verifichi 
un aumento del volume di vendite tali da compensare i maggiori costi di 
differenziazione. 
L’implementazione di tali strategie non può che partire da un’attenta analisi di 
mercato e della domanda e quindi di individuazione dei bisogni espliciti o latenti dei 
consumatori, delle motivazioni, dei loro criteri di scelta in ottica pull o di creare nuovi 
prodotti per creare nuovi bisogni e quindi nuovi mercati in ottica push. 
Fondamentale è il distinguo tra differenziazione di elementi tangibili ed intangibili. 
                                                 
61
 M. Porter Competitive advantage, New York,Free Press, 1985, p.120; trad.it,Il vantaggio competitivo, 
Milano, Edizioni Comunità, 1987. 
62
 Si pensi ai chip di memoria, al cemento. 
63
 Si pensi per esempio alla puntualità delle consegne come discriminante di differenziazione o alle 
condizioni di pagamento nel mercato automobilistico o ad aspetti intangibili.   
 
64
 Sulla differenziazione e sulla percezione da parte del cliente della stessa si S. Bianche Martini, Appunti 
corso di Strategia e Governo d’azienda, Università degli Studi di Pisa, anno accademico 2004/2005.  
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I primi riguardano gli aspetti “visibili” del prodotto o del servizio ovvero percepibili 
attraverso l’esperienza sensoriale del consumatore, includendo quindi oltre alla 
dimensione, colore, design, anche servizi pre e post vendita. 
Le opportunità di differenziazione tangibile sono direttamente proporzionali al livello 
di complessità del prodotto. Maggiore è il grado di complessità del sistema prodotto 
maggiori sono le variabili su cui poter intervenire per distinguerlo. 
Gli aspetti intangibili fanno riferimento invece al lato emotivo e profondamente 
irrazionale che i prodotti suscitano nel consumatore soddisfacendo in maniera più o 
meno consapevole bisogni relazionali, di personalità, di status simbol, di socialità, di 
sicurezza, di appartenenza, di stima e di autorealizzazione65. Valori difficilmente 
enucleabili ed individuabili e che tuttavia contribuiscono a creare l’immagine del 
prodotto e di riflesso quella dell’azienda soprattutto in situazioni in cui la bontà e 
qualità di un prodotto non possono essere accertati al momento dell’acquisto66. E’ 
fondamentale in tutti i casi un atteggiamento rivolto all’innovazione di prodotto in 
modo da rendere l’offerta dell’azienda differente dalle altre in modo ad intercettare o 
creare nuovi mercati o nuovi segmenti.  
La differenziazione dal lato della domanda può esplicarsi nei confronti di un mercato 
e in tal caso trattasi di differenziazione generalizzata o a livello di segmento ossia 
differenziazione focalizzata. Le implicazioni delle due tipologie sono rilevanti da un 
punto di vista dell’analisi della domanda. 
Offrire sistemi prodotti  unici in un intero mercato comporta un’attenta analisi dei 
bisogni e delle motivazioni che sottintendono l’atto d’acquisto ed enucleare solo dati ed 
informazioni che accomunano le varie tipologie di consumatori quindi concentrarsi sui 
tratti generali senza addentrarsi nei vari cluster. 
La Mcdonald’s ne rappresenta un classico esempio potendo annoverare un parco 
clienti estremamente eterogeneo per fasce di età, nazionalità, estrazione sociale avendo 
individuato nella rapidità del servizio, nella convenienza ed in caratteristiche intangibili 
come la vita familiare che la stessa evoca 67. Nella differenziazione focalizzata invece si 
                                                 
65
  A. Maslow, A theory of human motivation, in “Psychology Review, 50, 1943, pp. 370-396. 
66
 Si pensi alle campagne e agli spot pubblicitari Barilla che pongono e spostano l’attenzione più che sulle 
caratteristiche organolettiche del prodotto su valori familiari quali amore, coordialità, serenità che 
vengono in tal modo ad essere inglobati più o meno consapevolmente dal consumatore nel prodotto ed il 
cui slogan “dove c’è Barilla c’è casa” ne è l’emblema. 
 
67
 Gli ultimi spot publicitari oltre alla presentazione di nuovi prodotti culinari diretti ad un target adulto 
intercettano un pubblico giovanissimo con alimenti ben studiati ma soprattutto con gadget di vario genere 
del mondo dei cartoon contribuendo a creare quell’”incubatore” di famiglie gioviali e giovanili. Si 
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identificano oltre che alle aspettative del mercato nel complesso anche le differenze tra i 
vari segmenti che lo compongono in modo da plasmarvi l’offerta. 
Tale personalizzazione del prodotto per segmenti dovrebbe prevalere rispetto ad una 
strategia generalizzata anche se presenta alcuni elementi di rischio sintetizzabili nella 
difficoltà di ottenere economie di scala e nella possibilità di errata e quanto meno non 
funzionale segmentazione del mercato considerando che le dinamiche condizioni sociali 
ed individuali rendono impossibile una statica segmentazione. 
Individuare correttamente i bisogni del mercato o dei segmenti ha scarso significato se 
l’azienda non è in possesso di risorse e competenze in grado di rispondere alle istanze 
della domanda.  
Si analizza pertanto il lato dell’offerta per valutare la presenza nelle combinazioni 
produttive del potenziale di know how e di assett per soddisfare le richieste implicite dei 
consumatori in modo da coniugare la domanda e l’offerta nella differenziazione. 
Il tutto comporta un aumento di costi dovuto al reperimento di tali risorse e 
competenze, ad input di maggior qualità, a processi tecnologicamente più avanzati, a 
maggiori investimenti pubblicitari per rendere visibile e percepibile le peculiarità 
distintive dell’offerta. 
L’evanescenza del vantaggio competitivo di costo, già accennata nel precedente 
paragrafo, rende la strada della differenziazione maggiormente appetibile. 
Nella realtà il trade off tra le due strategie di vantaggio competitivo rappresenta un 
limite dell’impostazione teorica del Porter. La contrapposizione teorica delle medesime 
è di fatto stata smentita da nuove logiche gestionali e produttive tipiche del toyotismo 
che riesce a coniugare, attraverso la filosofia produttiva dei prodotti componibili, 
economie di scala nelle fasi a monte con  elementi standardizzati e differenziazione a 
valle semplicemente combinando in maniera differente le varie componenti del 
prodotto.  
 
 
 
 
 
                                                                                                                                               
realizza in tal modo lo sdoppiamento tra chi effettua l’acquisto (i genitori o adulti in generale) e chi di 
fatto prende la decisione ed utilizza il prodotto (i figli o i giovanissimi). 
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2.7 La fattibilità interna e le risorse. 
 
Appurato il mercato di riferimento, definiti il segmento attuale e quelli potenziali, 
effettuata la scelta tra questi di quelli che potrebbero rappresentare un’opportunità per 
l’azienda sulla base degli studi di attrattività e, definite le strategie di vantaggio 
competitivo perseguito sui singoli segmenti, al management spetta lo studio di fattibilità 
interna delle strategie deliberate ovvero valutare la presenza di risorse in azienda tali da 
poterne dare attuazione. 
Il tutto per conseguire il successo aziendale, espressione di un vantaggio competitivo 
dinamico e durevole che si traduce in migliori performance economiche/finanziarie 
rispetto alla media degli altri player, e che trova in ultima analisi le sue radici all’interno 
di quell’insieme di risorse elevate a sistema qual è l’azienda. 
La struttura ed il sistema aziendale con le sue competenze e caratteri distintivi infatti 
consente di incorporare all’interno del sistema prodotto, inteso in senso lato, quel 
differenziale qualitativo e/o monetario dotato di vantaggi concorrenziali difendibili che 
assicura la dominanza nel suo sistema competitivo.”L’analisi resouced based si 
concentra sulle risorse, competenze e capacità firm specific e sui legami esistenti tra il 
presidio delle risorse e la natura delle competenze, da un lato, e la presenza di un 
vantaggio competitivo sostenibile, dall’altro lato68”. 
Il riposizionamento, di conseguenza, non può prescindere dal potenziale di risorse 
materiali ed immateriali di cui la combinazione produttiva si compone. 
Il primo step che precede le sole strategie di risanamento tuttavia è la valutazione 
dell’opportunità dell’implementazione delle medesime strategie, problema che non 
sussiste nel caso del riposizionamento in quanto combinazione produttiva che non 
presenta discrasie69 irreversibili. 
                                                 
68
 S. Bianchi Martini, Idee e Strategia. Modelli di analisi e schemi interpretativi dell’azienda-pensiero, 
Pisa, Il Borghetto, 2001, pag. 80 e segg. 
69In teoria/potenzialmente ogni azienda è risanabile (si considerino gli enti e le aziende publiche prima 
del processo di aziendalizzazione che le sta investendo) e può essere riportata forzatamente dunque in 
condizioni di equilibrio. 
Tuttavia più che risanamento si dovrebbe parlare di assistenzialismo economico.  
Mancano in effetti quei requisiti di economicità autarchica (per economicità autarchica si intende la 
capacità di riuscir a raggiungere nel tempo condizioni di equilibrio attraverso la sola attività caratteristica 
della singola azienda o del gruppo nel complesso tali da assicurare l’autosufficienza economica) che 
rendono autonome e sufficienti le aziende o i gruppi in ottica stand alone. Nell’ottica di appartenenza a 
gruppi la permanenza di un’ASA all’interno di un gruppo societario è giustificato oltre che da sue 
performance positive, da impatti positivi sulle performace di gruppo dovute a sinergie scaturenti dalla 
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Lo studio dell’opportunità e della fattibilità del riposizionamento presuppone 
un’analisi approfondita dell’azienda e delle sue risorse distintive, che ne diviene quindi 
fondamentale. Assett che nel riposizionamento sono già valorizzati anche se in maniera 
non ottimale in quanto la loro valorizzazione è soggetta ad obsolescenza. 
L’approccio metodologico passa dunque necessariamente attraverso la mappatura 
delle risorse e delle loro caratteristiche presenti all’interno della combinazione 
produttiva  e all’individuazione  tra queste, di quelle dotate del requisito di distintività e 
criticità strategica ovvero quando “rappresentano la capacità dell’azienda di fare meglio, 
di fare cose diverse, di fare cose nuove, di fare cose analoghe ma a prezzi inferiori, 
rispetto a quanto sanno fare le altre imprese70” tali da poter rientrare e rappresentare le 
basi delle intenzioni strategiche su cui queste si poggiano necessariamente.  
Il carattere di distintività71 richiede tuttavia dei parametri che ne permettano lo studio 
e la sua stessa identificazione. Esso ricorre quando si è in presenza di risorse e 
competenze dotate in maniera congiunta di determinate peculiarità quali: 
• Valore per il mercato. Una risorsa è tanto più distintiva quanto maggiore è 
percepita vitale dai clienti ovvero quando offre un notevole contributo al valore 
percepito dagli stessi. Sono i clienti che “decidono in definitiva se qualcosa è o non è 
una competenza distintiva. Nel tentativo di individuare le proprie competenze distintive 
un’azienda deve chiedersi continuamente se un particolare skill offra un contributo 
decisivo al valore percepito dai clienti72”; 
• Grado di unicità. Affinché una risorsa possa essere definita distintiva deve 
differenziarsi dalla concorrenza sul piano concorrenziale e non deve essere di pubblico 
dominio. “Una risorsa critica sotto il profilo tecnico, ma in possesso della gran parte 
                                                                                                                                               
stessa appartenenza che ne aumenta la creazione di valore nel complesso, malgrado si sia in presenza di 
redditività negativa della medesima ASA.  
Il discriminante è rappresentato dall’opportunità in senso economico del risanamento che si giustifica solo 
ed esclusivamente se lo spread tra i benefici derivanti da tali strategie ed i costi sostenuti per il loro 
verificarsi sia superiore alle alternative opportunità di investimento presenti sul mercato che ne 
rappresentano  il costo figurativo. Nel caso vengano a mancare quei requisiti di convenienza sarebbe 
opportuno liquidare l’azienda, venderla, non sottovalutando mai il ruolo delle procedure concorsuali.  
Solo l‘esistenza  di potenzialità inespresse in grado di generare un equilibrio dai tratti cangianti e  a valere 
nel tempo, giustificano un risanamento in ottica strategica.   
70
 P.M. Ferrando, in AA.VV., Complementi di Economia Aziendale, Genova, 1994, op. cit., pag 19 e 
segg. 
71
 Per ulteriori approfondimenti si rimanda a G. Hamel- C.Prahalad, Alla conquista del futuro, op. cit., 
pag. 229 e segg. 
72
 G. Hamel- C.Prahalad, Alla conquista del futuro, op. cit., pag. 231. 
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delle imprese operanti in un settore o facilmente replicabile non può, infatti, ritenersi 
una risorsa critica e distintiva sotto il profilo economico73”; 
• Durevolezza. Fa riferimento all’estensione temporale dei caratteri di unicità e di 
creazione di valore e quindi al loro potenziale periodo di sfruttamento. Ad incidere su 
tale orizzonte temporale sono sia motivazioni di decadimento tecnico delle stesse sia la 
riproducibilità ovvero il grado di difficoltà dl mercato nel replicarla74; 
• Estensibilità. Esprime la potenzialità delle risorsa “di consentire l’accesso in altri 
mercati, magari combinandosi in modo sinergico con altre risorse, di poter essere 
riconvertite o abbandonate a costi relativamente bassi75. In altre parole incorporano 
opzioni reali76. 
Solo a scopo metodologico identifichiamo quindi le seguenti macro-classi di risorse 
con l’intento di fornire una guida pratica e un approccio scientifico nella loro 
individuazione77: 
- Risorse tecniche fanno riferimento alla presenza di impianti, macchinari, 
attrezzature che sono alla base dei cicli produttivi, tecnologici e di ricerca brevetti e 
potenzialmente atti a garantire un sistema prodotto dotato di vantaggi concorrenziali. 
- Risorse di personale sono date dalle competenze, dal know how, da skills del 
personale nei diversi livelli gerarchici che attraversano trasversalmente l’azienda e che 
ne rappresenta il vero cuore propulsivo e che attraverso il loro sistema di idee, decisioni 
e azioni sono i responsabili delle sorti aziendali.  
 - Risorse di relazioni sono costituite da quell’insieme di rapporti che ogni azienda 
instaura nei vari stadi dei cicli di vita e sui quali l’azienda può contare nelle strategia di 
riposizionamento avendo questi natura sinallagmatica. La fiducia riposta dagli 
stakeholder nell’impresa funge da collante tra la stessa ed il proprio ambiente di 
riferimento coadiuvandola nel raggiungimento dei suoi obiettivi attraverso il sistema di 
consensi su cui l’azienda può contare. Tale condivisione della strategia precede il 
pragmatismo fatto di aiuti nel sostegno al modus operandi dell’azienda.  
                                                 
73
 S. Garzella, Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, G. Giappichelli 
Editore, pag. 91. 
74
 Per approfondimenti si veda Robert M. Grant, L’analisi strategica per le decisioni aziendali, Bologna, Il 
Mulino, 1994. 
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 S. Garzella, Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, G. Giappichelli 
Editore, pag. 92 e93. 
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 In proposito si veda S. Garzella, Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, 
G. Giappichelli Editore, pag. 116 e segg. 
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 L’elenco di tali categorie di risorse è una forzatura delle numerose realtà aziendali e come tale vuol 
solo fornire una linea guida senza alcuna pretesa di esaustività. 
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- Risorse di immagine si differenzia dalle risorse di relazione in quanto rappresenta il 
riflesso dell’azienda nell’ambiente competitivo e sociale e quindi non riguarda solo i 
soggetti che effettivamente hanno intrattenuto o intrattengono rapporti con l’impresa. 
L’immagine costruita dall’azienda è il frutto del modus operandi dell’azienda che va 
oltre i soli aspetti competitivi ma li surclassa interessando anche aspetti etici e sociali. 
Riflesso dei punti di forza aziendali, col tempo diventa essa stessa un punto di forza 
dell’impresa da poter sfruttare. E’ il caso di famigerati brand quali ad esempio Parmalat 
che ha fatto perno proprio sull’affidabilità, bontà, genuinità dei suoi prodotti, evocati dal 
marchio della nota azienda italiana, per rilanciarsi nel post-scandalo. 
Poter contare su una forte risorsa intangibile, quale quella di immagine che 
rappresenta un ottimo biglietto da visita spendibile sui mercati, significa aver una 
marcia in più rispetto ai concorrenti che non possono beneficiarne anche perché 
semplicemente operano da poco sul mercato.  
- Risorse finanziarie non hanno alcun grado di difendibilità ed alcun carattere 
distintivo: hanno un ruolo necessario e coadiuvante nel processo di riposizionamento 
soprattutto nei casi in cui è impellente la richiesta di adempiere alle obbligazioni sociali 
assunte nei confronti dei vari fornitori. In ottica strategica e quindi nel medio lungo 
periodo la loro presenza non è sufficiente. 
 L’ingresso di nuovo capitale è subordinato alla presenza di una strategia ritenuta 
potenzialmente valida tale da far assumere al riposizionamento quei connotati  tipici 
degli investimenti, ed apporta oltre al “cash” in senso stretto, nuova linfa vitale a livello 
imprenditoriale in grado di recuperare immagine, credibilità e consenso tra gli 
stakeholder,  
- Risorsa di sistematicità concerne la possibilità che le risorse presenti nel patrimonio 
aziendale possano combinarsi tra loro e sprigionare  da tale connubio sinergie positive 
tali da renderle distintive solo in quanto insieme di risorse.  
E’ in altre parole il gruppo ed il loro amalgamarsi in maniera armonica ad attribuirle il 
ruolo di volano per il risanamento e quindi ad esser il loro punto di forza. 
All’interno di tale macro classe ricadono tutti gli aggregati di risorse presenti in 
azienda in grado di sviluppare tali sinergie distintive quali divisioni, funzioni, reparti, 
processi e così discorrendo.  
Ogni tipologia di risorsa va vista ed indirizzata in relazione ai segmenti prescelti ed 
alle strategie che su di essi di vogliono adottare con l’obiettivo di enucleare ed isolare 
quegli assett sui quali fondare il riposizionamento. 
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La sola presenza di risorse coerenti giustifica la messa in opera delle suddette 
strategie. Sarebbe eccessivamente semplicistico e utopistico, tuttavia, ipotizzare che 
all’interno dell’azienda si trovino in toto tutte le risorse necessarie nella quantità e nella 
qualità ottimali. 
Nella realtà vi è carenza o comunque non adeguatezza degli assett rispetto a quelle che 
sarebbero le condizioni ideali a livello di risorse.  
Partendo da tale presupposto è facile asserire che vuoti di alcune tipologie di risorse 
(che sono quasi fisiologici nel passaggio da una strategia ad un’altra o 
nell’implementare una strategia di riposizionamento) non sono sufficienti per etichettare 
la struttura come incoerente e, non pregiudicano a priori l’implementazione delle 
strategie. 
Se cosi fosse la quasi totalità delle stesse rimarrebbero confinate sulla carta o prima 
ancora nella mente di manager e imprenditori senza mai trovare attuazione sul banco di 
prova qual è il mercato. 
Cosa rende allora una combinazione produttiva coerente o no rispetto ad un piano 
strategico? 
 Le situazioni estreme sono rappresentate dalla assenza di idonee risorse da un lato 
(combinazione produttiva totalmente incoerente) e dalla totale corrispondenza dall’altro 
(combinazione produttiva totalmente coerente). 
Intermedie a tali estremizzazioni ci sono una serie di situazioni (che corrispondono di 
più alla realtà) da definire la cui linea di confine tra la coerenza e l’incoerenza è 
costituita dai driver che sottostanno ad una strategia. Queste in effetti pur potendo essere 
di ampia portata si fondano su pochi punti di forza perseguiti intorno ai quali girano una 
serie di atri punti che fungono da collante e coadiuvante. 
Si tratta dei capisaldi strategici, veri e propri cavalli di Troia, attraverso i quali poter 
penetrare e competere nei mercati e che di fatto caratterizzano e connotano una strategia 
distinguendo l’azienda dai suo competitor. E’ auspicabile distinguersi e quindi eccellere 
su tutti i fronti aziendali ma tale condizione è di difficile realizzazione; la 
specializzazione su solo determinati fronti assicura con molta più probabilità migliori 
posizioni di eccellenza (“meglio eccellere in alcune attività che raggiungere la 
sufficienza in tutto”). Diviene fondamentale pertanto la coerenza tra i pilastri su cui si 
basa la strategia e le risorse necessarie per sostenerli. Solo tale corrispondenza giustifica 
e rende implementabile una strategia di riposizionamento. Naturalmente questo non 
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deve assolutamente portare a sottovalutare il ruolo “marginale” delle altre risorse ma 
semplicemente a darne un giusto valore. 
All’interno delle combinazioni produttive inoltre vi è la possibilità che esistano delle 
potenzialità inespresse e sopite che necessitano di adeguati interventi affinché possano 
offrire il loro contributo e migliorare le perfomance aziendali. 
A tal scopo “la valorizzazione delle potenzialità inespresse può essere attivata: 
• attraverso la rimozione dei fattori interni al sistema aziendale che non 
consentono alla combinazione produttiva di liberare le proprie potenzialità economiche; 
• attraverso l’apporto di singoli fattori produttivi (nuovi manager, nuova finanza, 
nuove tecnologie, ecc.) in grado di facilitare il processo di rinnovamento strategico; 
• attraverso processi di sviluppo esterno e la sinergica combinazione delle risorse 
e competenze aziendali con quelle patrimonio di altri sistemi produttivi; 
• mediante -come accade nella maggioranza dei casi- una combinazione delle 
succitate modalità.78” 
La carenza di alcune tipologie di assett non rappresenta peraltro una lacuna 
insormontabile potendo le stesse essere acquisite sul mercato o costruite all’interno 
dell’azienda con i vincoli temporali e finanziari che queste comportano a patto che tali 
vincoli siano compatibili con le strategie stesse. Si ripropongono così i tipici vantaggi e 
svantaggi delle scelte di make or buy che in questo lavoro non mi propongo di 
sviscerare. 
In definitiva attraverso lo studio di coerenza si perviene ad un’ulteriore ed ultima 
cernita dei segmenti attrattivi su cui poter operare che precede l’effettivo concretizzarsi 
della strategia, anello di congiunzione tra l’azienda con le sue risorse ed il mercato con 
le sue leve, con le sue opportunità da cogliere e minacce da sventare.    
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 S. Garzella, Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità inespresse, G. Giappichelli 
Editore, op. cit., pag 118 e 119.  
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II Parte – Il caso Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano 
Spa  
 
Capitolo 1: L’azienda. 
 
 
 
1.1 Brevi cenni storici. 
 
La data dell’antica ricetta, del prezioso liquore, risale al 1894: data in cui un 
pasticciere di nome Pasquale Vena, all’interno del suo bar, fece la scoperta. 
   La Terra di Basilicata, in quel periodo, era caratterizzata da un grande tasso di 
analfabetismo, povertà e da malattie contagiose tra cui la malaria. 
   All’interno di questa terra che doveva affrontare mille difficoltà, precisamente a 
Pisticci, il giovane pasticciere Vena era già rinomato per i suoi biscotti, che erano 
distribuiti in grandi quantità, attribuendo al pasticciere lodi e successo.   
Animato da un notevole entusiasmo decise di creare una bevanda dal gusto adulto che 
potesse accompagnare i suoi dolci. 
   Come ha fatto a giungere alla rinomata ricetta è tutt’oggi un mistero; c’è chi 
racconta che tra le erbe officinali, che compongono l’amaro siano state prese delle erbe 
involontariamente, per distrazione ed altri che sostengono che pur essendo sconsigliate, 
Pasquale Vena utilizzò delle erbe e ottenne il magnifico risultato.     
   Quando ormai la ricetta dell’amaro fu terminata, l’inventore molto astutamente 
tenne la sua ricetta segreta anche per rivincita su chi non aveva creduto sulle sue 
intuizioni. 
Il pasticciere di Pisticci pensò bene di imbottigliare l’amaro, creare un’etichetta 
stampata identificativa del prodotto e collocarlo sul mercato. Dopo aver ricevuto i primi 
entusiastici consensi,  il sig. Vena avviò una piccola azienda artigiana e la fama dello 
squisito liquore si allargò e presso stabilimento cominciarono a giungere ordinazioni da 
paesi vicini e lontani.       
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 Figura n. 1.1: Antica immagine della prima sede dell’azienda “AMARO LUCANO”. 
 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 
Il percorso storico del prodotto chiamato “ AMARO LUCANO” deve essere 
necessariamente diviso in tre momenti:                                                                                                                                                                                                                                                                                                         
►    Un primo che va dagli inizi della produzione agli anni ’60 in cui il liquore ha 
avuto una produzione artigianale ed un mercato prevalentemente regionale; La 
produzione dell'azienda conobbe una grande crescita dal 1956 al 1960. II lavoro si 
svolgeva a ritmo continuo, giorno e notte; il laboratorio artigianale era guidato dai 
Vena, diventando una realtà industriale di rilievo nel territorio di riferimento. 
In un certo senso l’azienda dei Vena ha precorso i tempi, mantenendosi così 
saldamente fedele alla produzione artigianale, alla quantità limitata in favore della 
qualità. 
 Nonostante ciò, i tempi cambiavano velocemente anche per l’azienda di Pisticci. La 
scommessa di fedeltà alla cura artigianale del prodotto, non impediva che le richieste 
continuassero a crescere, anzi, a fioccare.          
 La produzione aumentò: nel 1961, per esempio, anno ricordato come molto 
significativo nella storia dell'Azienda, si produssero tremila bottiglie al mese. 
Con il contributo della Cassa per il Mezzogiorno e con il reinvestimento di utili, nel 
Luglio del 1965 entrò in funzione il nuovo stabilimento di Pisticci Scalo 
 
► Un secondo breve periodo che parte dal 1965 fino all’inizio degli anni’70, 
caratterizzato da una produzione industriale destinata ad un mercato dell’Italia 
meridionale;       
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 Nel 1965 fu inaugurato il primo e nuovo stabilimento di Pisticci Scalo (attuale sede 
dell’azienda). L’apertura di questo stabilimento, segnò il passaggio dalla produzione 
artigianale a quella fortemente automatizzata che ancora oggi contraddistingue 
l’azienda. 
Ma vediamo le tappe: in quel 1965 furono venduti 117.000 litri di amaro, nel 1967, 
ovvero una quantità tripla rispetto al periodo precedente. Nei primi anni della nuova 
sistemazione, tutti gli utili venivano reinvestiti nel potenziamento della fabbrica.  
► L’ultimo periodo va dagli anni ‘70 e arriva fino ad oggi, periodo in cui l’azienda ha 
iniziato una lenta ma costante scalata verso le posizioni di leader del mercato nazionale 
dei liquori. Ormai consolidato il mercato meridionale, i Vena intrapresero la grande 
avventura nazionale, incontrando in un primo momento difficoltà a crearsi un’immagine 
e ostacoli (ovviamente) da parte delle grandi ditte concorrenti.  
    Fu il momento giusto per importanti campagne pubblicitarie, che infatti diedero 
ottimi risultati. Negli anni ’70 si vendettero 645.000 litri di amaro, poi negli anni ’80 ci 
fu il balzo definitivo: un milione, due milioni, fino agli attuali tre milioni e mezzo di 
litri. 
Recentemente è stata raddoppiata anche la linea produttiva; da cinquemila bottiglie si 
è passati a diecimila, iterando in quantità impressionante il miracolo di un liquore 
genuino curato artigianalmente, eppure supportato dalla più moderna tecnologia 
produttiva.  
    Anche per quanto concerne la struttura societaria si individuano tre distinti momenti.  
Fino al 1965, l’organizzazione ha assunto la veste di società di fatto. 
La realizzazione di nuovi impianti, la conseguente riorganizzazione del lavoro ed il 
rilancio del prodotto negli anni ’60, portarono alla definizione di una nuova veste 
giuridica dell’impresa; in questi anni, infatti, Leonardo e Giuseppe Vena, costituirono 
una S.n.c., struttura societaria che resse fino al 1978. 
Dal 1978 ulteriori potenziamenti dell’attività produttiva e l’introduzione delle nuove 
riforme in campo societario e fiscale resero necessaria la trasformazione della società 
nell’attuale forma giuridica di Società per Azioni, con un capitale sociale iniziale di Lire 
480.000.000 i.v. e successivamente convertito e aumentato agli attuali 480.000 euro 
interamente versati. 
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1.2  L’ubicazione. 
 
L’attuale sede Legale e societaria dell’impresa è a Pisticci Scalo, provincia di Matera, 
che rappresenta la sede storica della stessa, in cui insiste l’unità produttiva ove è 
allocata una linea di  produzione completa che consente il trattamento e la 
trasformazione delle materie prime impiegate nel processo produttivo fino a giungere al 
confezionamento del prodotto finito, nelle sue varie referenze e formati,  pronto per 
essere commercializzato. 
                     
 
 
 
Figura n. 1. 2: La posizione geografica di Pisticci (contrassegnata da quadratini colorati). 
 
 
 
1.3 Il management aziendale. 
 
    L’Amaro Lucano è una S.p.A., totalmente controllata dalla famiglia Vena che oltre 
a detenere l’intero capitale sociale, rappresenta quasi totalmente l’intero management 
aziendale. 
   L’azienda ha, infatti, una struttura organizzativa di tipo funzionale, suddivisa in tre 
principali aree funzionali, tutte riconducibili ad un Comitato di Gestione che, 
coadiuvato da una Direzione e Vice Direzione Generale, presieduto dal Presidente del 
C.d.A., ne coordina l’intera attività. 
   La prima delle tre aree cura gli aspetti commerciali e di marketing; la seconda, gli 
aspetti amministrativi e finanziari, la terza il settore produzione e logistica. 
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Figura n. 1.3: Organigramma aziendale. 
 
L’organizzazione per aree funzionali, è contraddistinta dalla presenza per ognuna di 
esse di una pluralità di funzioni, ciascuna delle quali, coordinata da una figura 
responsabile del servizio, che si occupa delle singole necessità aziendali.  
Per esempio, alla Direzione Commerciale e Marketing è affidata la gestione 
dell’intero mercato nazionale suddiviso per aree, ognuna delle quali, coordinata da un 
capo area, gestisce e coordina una rete composta da oltre cento agenti di vendita. 
L’organico aziendale, occupa attualmente un numero complessivo di 40 dipendenti 
suddivisi in n.3 dirigenti,  n.17 impiegati a tempo indeterminato, n.1 apprendista 
impiegato, n.4 impiegati con contratto di lavoro a progetto e n.15 operai.  
L’organico attuale suddiviso per categoria e ruoli è il seguente: 
 
Categoria Ruolo Numero Unità e Tipologia di contratto 
  A tempo 
indeterminato 
Apprendisti Contratto 
a progetto 
Dirigenti Direzione Generale 1   
Dirigenti Amministrazione 1   
Dirigenti Vendite e Marketing 1   
Impiegati Amministrazione 5   
Impiegati Responsabili Produzione 1   
Impiegati Lavorazione Erbe 1   
Impiegati Controllo qualità 1   
Impiegati Responsabile 1   
Comitato  
di Gestione  
Direzione Commerciale  
e Marketing  
Direzione Amministrativa  Direzione di produzione 
Direzione 
Generale 
Vice Direzione  
Generale 
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Manutenzione 
Impiegati Magazzino e Logistica 2   
Impiegati Vendita e Marketing 6 1 4 
Operai Servizi Generali 1   
Operai Linea di Imbottigliamento 6   
Operai Lavorazione Erbe e 
Liquori 
3   
Operai Servizi vari di produzione 3   
Operai Magazzino e Logistica 2   
TOTALE  35 1 4 
Figura n. 1.4: Oranico aziendale suddiviso per categoria.  
 
1.4 I prodotti dell’impresa. 
 
L’azienda produce e commercializza uno tra i più noti “Amari” presenti sul mercato 
nazionale: L“Amaro Lucano”.  
 
 
  
- 69 -
- 69 -
A questa referenza se ne affiancano altre tre di minore importanza “Caffè Lucano, 
Limoncello Lucano, Sambuca Lucano e Grappe Lucane”. Anche se il core business è 
rappresentato dal noto amaro, le altre, grazie ad una serie di nuovi investimenti 
pubblicitari, si avviano ad essere presenti in maniera sempre più imponente, anche se il 
mercato di riferimento è caratterizzato dalla presenza di numerosi altri prodotti 
succedanei in concorrenza. 
 
 
Figura n. 1.5: Altre referenze prodotte dall’azienda Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano Spa 
 
Attualmente tali referenze non hanno una notorietà ed una capillarità nazionale, ma 
limitata principalmente alle zone limitrofe della regione Basilicata senza peraltro 
primeggiare sul mercato in questione. 
Si tratta di realtà del tutto marginali in quanto non sono mai state oggetto di campagne 
pubblicitarie, emblematico di un’azienda essenzialmente focalizzata sul proprio core 
business amaro.  
Ingenti investimenti necessitano per favorire l’inserimento sul mercato di queste ultime 
referenze, la cui presenza potrà essere sicuramente resa possibile utilizzando opportune 
strategie e tecniche di comunicazione e attraverso un migliore rapporto qualità/prezzo 
del prodotto. 
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1.5 L’approvvigionamento delle materie prime. 
 
   La ricetta dell’amaro resta rigorosamente segreta in quanto a dosaggi, antichi gesti, 
dettagli della preparazione: dai laboratori di Pisticci l’unica notizia che ci perviene è il 
nome di alcune erbe e radici principali che oltre all’alcool, l’acqua e allo zucchero 
compongono il liquore. L’approvvigionamento delle erbe, richieste per la produzione 
dell’amaro, è molto complessa a causa delle peculiarità delle stesse, per le quali bisogna 
tenere conto della struttura del mercato nazionale ed estero, della stagionalità, nonché 
delle qualità organolettiche. Oltre sessanta tipi di erbe devono essere reperite,  preziosi 
doni della natura tra cui: l’Assenzio, la Salvia, il Sambuco, il Timo, il Ginepro, 
l’Angelica, la Genziana, la Ruta, la Centaurea ognuna di essi con diverse proprietà 
toniche, medicamentose, stimolanti, espettoranti, antisettiche, antispasmiche. 
La maggior parte di queste erbe, dette officinali perché destinate ad impieghi 
farmaceutici, sono difficilmente reperibili nel sud Italia e facilmente confondibili con 
altre erbe molto simili per dimensione e colore delle foglie; per ciò l’azienda rivolge la 
propria domanda sia verso i mercati dell’Italia Settentrionale e persino verso i mercati 
dell’America Meridionale. I due mercati presentano diverse caratteristiche, quello del 
Nord-Ovest dell’ Italia, è ricco di queste materie e i produttori trovano conveniente 
questo tipo di commercializzazione per la ingente domanda di tutte le maggiori imprese 
produttrici di alcolici; il mercato latino, invece, possiede una quantità limitata di erbe e 
radici e quindi i coltivatori godono di un notevole potere contrattuale anche perché essi 
hanno bene inteso l’alta qualità e l’essenzialità di queste materie prime per  le imprese 
europee di alcolici. L’azienda AMARO LUCANO per gli acquisti a distanza si avvale 
di “brokers” specializzati nel settore che producono gran parte delle piante necessarie. 
Attuando una idonea politica delle scorte, l’azienda è riuscita negli anni a non 
sospendere la produzione senza acquistare, fuori periodo, le materie prime ad un prezzo 
eccessivo (qualora le erbe arrivassero  in una fase di maturazione non terminata, 
l’azienda è in grado di provvedere alla loro completa  maturazione). 
Per quanto concerne l’utilizzo dell’alcool,  l’azienda AMARO LUCANO S.p.A. 
utilizza l’alcool etilico79  ottenuto dai cereali con una purezza che varia tra il 96,1% e il 
96,4% proprio come stabilito per legge. La gradazione del liquore è superiore al 21%, 
                                                 
79
 Per alcool etilico si intende quel alcool ottenuto dalla distillazione dei derivati dell’uva e di tutti quei 
liquidi ottenuti dalla fermentazione alcolica di sostanze zuccherine come: frutta, cereali, bietole, 
patate,ecc. e dalla rettificazione per eliminare tutte le impurità. 
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ciò rende il prodotto classificabile tra le bevande superalcoliche e per soddisfare questa 
grande richiesta di alcool sono necessarie oltre quattro approvvigionamenti mensili. Il 
costo dell’alcool è molto alto perché è legato ad esso una fortissima pressione fiscale 
originata dal D.M. 8 luglio 192480. 
Il regolamento CEE  N. 89/1576 ha imposto l’impiego esclusivo di alcool etilico di 
origine agricola per continuare a garantire uno sbocco consistente ai prodotti agricoli di 
base, ed inoltre è anche stato imposto inserire sull’etichetta informazioni riguardanti il 
quantitativo di alcool agricolo impegnato. 
Anche lo zucchero rientra tra le materie prime fondamentali, la sua presenza 
nell’amaro è consistente considerando che il suo utilizzo avviene sia direttamente nel 
processo produttivo e sia per l’ottenimento del caramello. 
Il caramello è ottenuto dalla fusione, a 160°C, dello zucchero ed è utilizzato  come 
colorante; per ridurre i costi di produzione l’azienda potrebbe anche utilizzare dei 
coloranti industriali ma ciò comprometterebbe l’alta qualità per cui l’AMARO 
LUCANO si distingue. 
Di importanza sostanziale è l’utilizzo dell’acqua, la quale ha una triplice funzione: 
serve per sciogliere lo zucchero, per tenere in soluzione le sostanze coloranti e togliere 
l’aspro sapore dell’alcool. Non è necessario utilizzare dell’acqua distillata è sufficiente 
                                                 
80
 Dal 1924  sino ad oggi, gli importi per ettanidro (ettolitro di alcool anidro) sono stati moltiplicati circa 
per 1000, come rappresentato nella tabella sottostante:  
 
 
RIFERIMENTO 
 
LEGISLATIVO 
 
D.M. 8 
LUG  
    1924 
 
L.  N. 
594 
8 APR 
1937 
 
 
L.  N. 
763 
15 SET 
1964 
 
 
L.  N. 249 
10 MAG 
1976 
 
L.  N. 67 
11 MAR 
1988 
 
L.  N.565 
30 DIC 
1995 
 
 
 
2003 
     
    IMPORTI 
PER 
ETTANIDRO 
 
 
 
£ 1.500 
 
 
£ 1.850 
 
 
£ 
60.000 
 
 
 
 
£ 
120.000 
 
 
 
 
£ 
546.000 
 
 
 
 
£1.249.600 
 
 
 
 
€ 
765,44 
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analizzarla chimicamente per assicurarsi che sia potabile e che si mantenga entro certi 
limiti di durezza, cioè che abbia un determinato tasso di Sali di calcio. Qualora essa 
fosse dura, sarebbe necessario effettuare una fase di “decalcificazione” per evitare che  
le sostanze attive presenti nelle erbe e radici fossero sciolte in maniera grossolana dando 
origine all’intorbidamento della soluzione.  
Oltre alle materie prime, sopra descritte, sono necessarie delle materie prime, che 
possiamo definire ausiliarie, necessarie per l’imbottigliamento e il confezionamento del 
prodotto; si tratta delle bottiglie, delle etichette, dei tappi e dei cartoni a nido d’ape. 
Queste materie sono acquistate da vari fornitori localizzati nella parte meridionale della 
nostra penisola ad eccezione dei cartoni che provengono da imprese di produzione 
tedesche perché l’azienda non ha trovato validi fornitori nazionali capaci di offrire un 
prodotto paragonabile a quello finora utilizzato. 
 
 
 
1.6 L’attività di produzione. 
 
L’attività di produzione, coadiuvata dal laboratorio chimico, dal servizio qualità e dal 
magazzino, converge nella fase dell’imbottigliamento. 
 In un locale attiguo alla sala d’imbottigliamento, in grandi serbatoi di acciaio, avviene 
la preparazione del liquore finale ottenuto attraverso la miscelazione dei vari 
ingredienti. 
Ciascuno degli ingredienti, è sottoposto a particolari controlli di qualità: 
•  L’alcool deve avere una gradazione definita; 
•  L’acqua un basso grado di durezza onde evitare il formarsi di incrostazioni sulle 
bottiglie; 
•  Gli estratti, frutto della macerazione delle erbe nell’alcool, devono aver 
raggiunto la giusta maturazione (per la quale occorrono settimane di invecchiamento).  
Anche il liquore finale così ottenuto e pronto per essere imbottigliato, è sottoposto ad 
un attento controllo di qualità, al fine di verificare l’assoluta e costante proprietà e 
caratteristica dello stesso per mantenere costante ed inalterato nel tempo “il sapore” il 
gusto” ed “il colore81”.  
                                                 
81
 Tutti i produttori che commercializzano un prodotto di marca devono garantire la stessa qualità per 
ogni prodotto. 
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Il servizio di produzione pianifica all’inizio del periodo annuale, la quantità di 
prodotto da realizzare, tenendo in considerazione le rimanenze (di prodotto finito e delle 
materie prime e ausiliarie) e la domanda di mercato mensilizzata.  
L’attività svolta dal laboratorio chimico e servizio qualità, presidia i controlli di 
conformità delle materie prime e dei prodotti finiti. Tutta l’attività di produzione inoltre, 
è supportata da un efficiente servizio di manutenzione degli impianti pronto ad 
intervenire in qualsiasi momento, in caso di rotture o guasti o di semplice periodica 
manutenzione. 
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Figura n. 1.6: Flow-chart del processo produttivo. 
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 Figura n. 1.7: Macchinari utilizzati  nella produzione dell’ AMARO LUCANO. 
 
 
1.7 L’imbottigliamento del prodotto. 
 
 Quest’ultima fase costituisce senza dubbio uno dei momenti più importanti all’interno 
del ciclo produttivo, poiché conclude l’intero processo di lavorazione delle materie 
prime ed accessorie, consentendo di ottenere così il prodotto finito, pronto per essere 
commercializzato. 
L’area riservata all’imbottigliamento, è l’area fisica in cui confluiscono le attività 
operative poste in essere dal magazzino, dal laboratorio chimico e dal servizio qualità. 
Qui, infatti, convoglia il liquore sfuso pronto per essere imbottigliato, nonché tutto il 
materiale necessario al confezionamento. 
La fase dell’imbottigliamento è completamente automatizzata e si realizza ad una 
velocità di circa 5.000/bottiglie/h. riferita al formato in bottiglia da 70 cl. 
  
- 76 - 
- 76 - 
L’imbottigliamento ha inizio con la preparazione delle bottiglie che sono trasferite, 
attraverso il depalettizzatore, sul nastro della linea di imbottigliamento.                
Qui vengono da prima ispezionate, al fine di separare quelle che contengono eventuali 
corpi estranei, e successivamente lavate e sterilizzate per poi giungere al punto di 
riempimento.  
Effettuato il riempimento, è completata la fase di confezionamento attraverso la 
tappatura e l’etichettatura, nonché l’applicazione del contrassegno di Stato, per poi 
terminare con il trasferimento delle bottiglie, in cartoni, appositamente preparati da 
un’incartonatrice e stivati su pallets, pronti per essere distribuiti e commercializzati 
attraverso il servizio spedizioni. 
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Figura n. 1.8: Flow-chart del processo di imbottigliamento. 
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Capitolo 2: Il mercato dei superalcolici. 
 
 
 
2.1 Introduzione al settore dei superalcolici. 
 
Il settore degli alcolici ricade all’interno del più ampio e generico mercato delle 
bevande dal quale si distingue nettamente per la presenza di alcolica nel volume del 
prodotto: per questo i due segmenti (bevande alcoliche e bevande non alcoliche) sono 
nettamente distinti non ravvisandosi nessuna zona intermedia tra i due e nessuna 
presenza di sostituzione dal lato della domanda82 e dal lato dell’offerta83.  
Il regolamento comunitario n. 1576/89, definisce bevande spiritose, “il liquido 
alcolico destinato al consumo umano ottenuto o mediante distillazione di prodotti 
fermentati naturali o attraverso l’infusione di sostanze vegetali nell’alcol etilico”. 
All’interno di tale segmentazione del più ampio e generico mercato delle bevande, 
un’ulteriore ripartizione in base alla gradazione alcolica e quindi, sul contenuto di alcool 
superiore o inferiore e pari al 21% del volume, distingue il segmento degli alcolici da 
quello dei superalcolici che rappresenta il 22,70%84 del valore dello stesso mercato più 
ampio degli alcolici che lo racchiude come da figura n. 2.1 .  
Occorre precisare infatti che in Italia, si definisce superalcolico, un prodotto il cui 
volume è composto per almeno il 22% da alcool. 
Pertanto, allo scopo di definire il settore dei superalcolici, faremo riferimento 
all’insieme di imprese produttrici di bevande con un contenuto alcolico superiore od 
uguale alla percentuale sopra ricordata e caratterizzate da combinazioni di processi 
produttivi simili (miscelazione, infusione o distillazione). 
La struttura del settore è quella propria di un mercato in concorrenza monopolistica. 
Infatti, lo scenario competitivo, è dominato da poche grandi imprese che nella maggior 
                                                 
82
 Dal lato della domanda potrebbe sussistere una zona di sostituzione tra i due segmenti che 
concerne il bisogno di sete ma soprattutto di “freschezza”, ovvero tale necessità fatto salvo una 
serie di fattori individuali (gusto, l’essere astemi o no, occasioni di consumo ect.) potrebbe 
essere soddisfatto sia da bevande non alcoliche , ma anche da determinati tipi di bevande 
alcoliche quali la birra o soft drink. La birra analcolica rappresenta un esempio di prodotto che 
si colloca tra i due estremi. A nostro avviso tuttavia dovrebbe collocarsi malgrado l’assenza di 
alcol nel mercato degli alcolici in quanto è pur sempre una variante del prodotto birra alcolica. 
83
 Per approfondimenti si veda paragrafo 2.1 “Definizione di settore”.  
84
 Percentuale riferita al 2004. Fonte datamonitor Alcoholic Drinks in Italy 2005. 
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parte dei casi fanno capo a multinazionali e dalla contemporanea presenza di numerose 
imprese di dimensioni minori. 
 
 
Figura n. 2.1: Italy Alcoholic Drinks Market Segmentation I: % Share, by Value, 2004.  
Fonte Datamonitor Alcoholic Drinksin Italy October 2005. 
 
Esistono barriere all’ingresso che sono rappresentate dall’apparato produttivo. Inoltre 
rappresenta una ulteriore barriera la distribuzione capillare del prodotto, data la 
concorrenza delle aziende maggiori, e l’accentramento del fatturato nella Grande 
Distribuzione e nella Distribuzione Organizzata. Quest’ultima barriera è un elemento 
strutturale dei moderni canali distributivi e trasversale alle varie categorie 
merceologiche. Questo sistema distributivo genera una aspra concorrenza, che 
comportano processi di ristrutturazione aziendale con conseguente razionalizzazione dei 
processi produttivi e drastica riduzione degli addetti produttivi e un corrispondente 
aumento degli addetti alla distribuzione.  
Altra barriera all’ingresso, forse più importante della precedente, è rappresentata dalla 
forza del marchio delle aziende presenti nel settore. Il brand infatti costituisce nella 
maggiorparte dei casi il presupposto da cui non si può prescindere per poter posizionare 
i propri prodotti sui redditizi scaffali della Distribuzione Moderna. 
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Il settore dei superalcolici è un caratterizzato da una produzione molto frammentata e 
dalla presenza, in ogni segmento, di una molteplicità di prodotti trasversalmente 
concorrenti. Il settore comprende diverse categorie merceologiche quali rum, vodka, 
whisky, amari, gin, grappe, liquori ed altre tipologie ed ogni grande produttore tende ad 
ampliare la gamma, anche per sfruttare le eventuali sinergie distributive. 
Le imprese del settore utilizzano le strategie di marketing per enfatizzare o 
consolidare la propria quota di mercato e attuano una no-price policy puntando sulla 
marca e sulla differenziazione del prodotto e, facendo un intenso uso della 
comunicazione pubblicitaria e della promozione. 
    
 
2.2 I dati in Europa. 
 
Il mercato dei superalcolici nel vecchio continente costituisce di gran lunga il più 
grande mercato a livello globale con un market share pari al 47,8% seguita da quello 
asiatico-pacifico che ne rappresenta il 25,1% come illustra la figura n. 2.2 . 
 
 
Figura n. 2.2: Europe Spirits Market Segmentation II: % Share, by Value, 2005. 
 Fonte Datamonitor Spirits In Europe, December 2005. 
 
Tralasciando lo scenario globale, in Europa85 il mercato dei superalcolici realizza tassi 
di crescita moderati che nel quinquennio 2001-2005 si aggirano in termini di fatturato 
intorno a 1,02 punti percentuali in media semplice annua con segnali di maggiore 
                                                 
85
 Per Europa nelle seguente statistiche di mercato si intende l’insieme dei seguenti Stati: 
Austria, Belgium, Czech Republic, Denmark, Finland, France, Germany, Greece, Hungary, 
Ireland, Italy, Netherlands, Norway, Poland, Portugal, Russia, Spain, Sweden, Switzerlandand 
the UK. 
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crescita nel 200586. Dalla seguente figura n. 2.3 che mostra l’andamento del fatturato 
europeo del mercato dei superalcolici si evince come dopo un 2003 privo di crescita si 
assistono a segnali di ripresa sempre tuttavia con moderati tassi di crescita. 
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Figura n. 2.3:  Europe Spirits Market Value. Fonte Datamonitor Spirits In Europe, December 2005. 
 
La struttura interna nel mercato dei superalcolici sempre europea ovvero una sua 
suddivisione per tipologie di prodotto evidenzia il ruolo di primo piano delle vodke che 
primeggiano con una percentuale del 23,5% così come mostrato dalla figura n. 2.4 .   
 
Figura n. 2.4: Europe Spirits Market Segmentation I: % Share, by Value, 2005. 
 Fonte Datamonitor Spirits In Europe, December 2005. 
 
                                                 
86
 Il fatturato del mercato in tutto il presente lavoro è rappresentato dal valore del totale volume di vendita 
per i prezzi applicati al consumatore finale e include e risente pertanto delle imposizioni fiscali applicate. 
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Il settore si presenta dominato da gruppi multinazionali. I primi tre gruppi ovvero la 
Kristall Trade and Industrial Group, la Diageo plc e la Pernod Ricard coprono insieme 
una quota di mercato colcolata sui volumi  di più del 20% circa (figura n. 2.5). 
L’accentuata competitività nel settore unito a bassi tassi di crescita  favorisce 
operazioni di acquisizioni e fusioni in grado di poter sfruttare sinergie soprattutto 
distributive e rendendo di fatto lo stesso settore particolarmente concentrato. 
A conferma dell’importanza del canale distributivo della GDO, la quota di mercato 
delle private label è di ben il 2,60% collocandosi in termini di volumi al quarto posto 
dopo le grandi multinazionali del settore. 
    
 
Figura n. 2.5: Europe Spirits Market Share: % Share, by Volume, 2004.  
Fonte Datamonitor Spirits In Europe, December 2005. 
 
 
2.3 I dati in Italia. 
 
In Italia quello dei superalcolici è un mercato maturo, in una fase di stagnazione dei 
consumi e le cui prospettive future non sono certamente ottimistiche. Il mercato italiano 
rappresenta una percentuale di quello europeo pari a 8,4% dopo quello tedesco (25,9%), 
quello anglosassone (17,8%), e quello francese (10,3%). 
Il settore ha realizzato una crescita moderata nel quinquennio 2001-2005 generando 
un fatturato (revenue)  totale di 5.9 miliardi di euro nel 2005 e con un tasso di crescita 
media nello stesso arco di tempo pari all’1,02% così come mostra la tabella sottostante 
(figura n. 2.6).  
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Figura n. 2.6:  Italy Spirits Market Value. Fonte Datamonitor Spirits in Italy December 2005. 
 
Nonostante trend di crescita pressochè simili rispetto all’Europa il mercato italiano 
presenta una struttura e delle classificazioni, per quanto riguarda i consumi, diversi 
rispetto alla situazione europea. Se in Europa primeggiano le vodke, in Italia il primato 
è prerogativa di liquori dolci e amari. La fonte di maggior fatturato nel 2005 infatti è 
rappresentata dagli specialty spirits 87  ovvero da prodotti come limoncello e sambuca 
che pesano sul fatturato complessivo per il 43,8% mentre i liquori per una percentuale 
pari al 24,60% come illustra la figura n. 2.7 . 
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  Liquori speciali sono quei liquori dolci e al gusto di frutta i cui nomi appartengono alle 
tradizioni delle diverse nazioni, pur avendo una diffusione mondiale. La maggior parte di 
questi si ottiene facendo macerare in alcol le essenze dominanti, distillando e aggiungendo, in 
un secondo tempo, zucchero raffinato. L’alcol a 85utilizzato per la macerazione varia dai 30 ai 
40 l/qle di liquore ottenuto. Alcuni nomi più famosi sono il Curacao, il Maraschino (con ciliegie 
acide di marasca), lo Cherry. Vi sono poi liquori al sapore di erbe, come ad esempio la Sambuca 
o l’Anice forte, prodotti utilizzando alcol a 96con dosi superiori ai 40 l per 100 l di prodotto. Al 
contrario liquori di fantasia come l’Amaretto, il Nocino o il Rabarbaro, vengono ottenuti con 
dosi di alcol 96inferiori a 25 l/q.le. 
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Figura n. 2.7; Italy Spirits Market Segmentation:% share, by value, 2005.  
Fonte Datamonitor Spirits in Italy December 2005. 
 
Il settore considerato in termini di litri è cresciuto in media dello 0.35% nel triennio 
2002/2004 attestandosi sui 154,8 milioni di litri dell’ultimo anno preso in 
considerazione come si evince dalla seguente tabella (figura n. 2.8 ). 
 
 
Figura n. 2.8: Italy Spirits Market Volume: Liters, 2001-2005 million.  
Fonte Datamonitor Spirits in Italy December 2005. 
La leader di mercato nel 200488 in litri è la Diageo plc che detiene nel settore dei 
superalcolici italiano una quota di mercato pari al 15% seguita dalla Marnier-Lapostolle 
                                                 
88
 La situazione del market share non ha subito rilevanti cambiamenti rispetto al 2003. 
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che ne detiene il 5%. Pernod Ricard è il terzo maggiore competitor e detiene una quota 
di mercato del 4,1%. La situazione del market share è sintetizzato nella seguente tabella 
(figura n. 2.9 ). 
In tutti e tre i casi si tratta di grandi multinazionali proprietarie dei marchi più 
affermati il chè rende più difficile competere nel settore. 
A differenza della situazione europea nel mercato interno il peso delle private label è 
nettamente più basso con una quota di mercato in termini di volumi pari solo a 0,10%. 
 
Figura n. 2.9; Italy Spirits Market Share: % Share, by Volume, 2004. 
 Fonte Datamonitor Spirits in Italy December 2005. 
 
Il mercato dei superalcolici in Italia si divide analizzando i suoi canali distributivi in 
On-trade ovvero canali in cui il prodotto è asportato come dettaglianti, grande 
distribuzione ect e canale Off-trade in cui il prodotto è consumato al banco. In termini di 
fatturato il 63,60% è realizzato nel canale on-trade ed il restante 36,40% in quello off-
trade (figura n. 2.10). 
 
Figura n. 2.10: Italy Spirits Distribution: % Share, by Volume, 2004. 
 Fonte Datamonitor Spirits in Italy December 2005. 
La crisi che ha colpito il mercato in esame, non riguarda solo l’Italia, ma anche la gran 
parte dei Paesi occidentali più ricchi, compresi oltre a quelli dell’U.E. anche quelli del 
Nord America. 
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Spiragli di crescita, invece, si registrano nei Paesi dell’Est Europeo, dell’America 
Latina e dell’Asia Orientale (come Cina, Giappone, Malesia, Taiwan, Tailandia e 
Vietnam)89. 
Ad oggi quindi il mercato italiano come quello europeo sembra essersi stabilizzato su 
questi livelli di bassa crescita ed è in ogni caso un settore maturo. 
Quest’evoluzione del mercato ha portato a sensibili modificazioni della struttura del 
settore che si sono accentuate negli anni recenti per effetto di movimenti di capitali, di 
concentrazioni aziendali e finanziarie. Tale situazione di maturazione del mercato 
determina un aumento della competitività tra le imprese che le spinge verso una 
riformulazione dei loro assetti societari e portandole, così come già successo nel 
mercato europeo, alla concentrazione in grandi gruppi attraverso fusioni ed 
acquisizioni90. 
L’apparato produttivo continua però ad essere caratterizzato da una eccessiva 
frammentazione. 
Tra questi è emerso un gruppo di imprese importanti che dispongono di un efficiente 
organizzazione, di una capillare distribuzione, di impianti moderni e di un complesso 
apparato di servizi complementari come ad esempio, laboratori di ricerca, studi di 
mercato, pubblicità. 
Moltre di queste hanno anche esteso la loro attività produttiva all’estero con 
l’acquisizione parziale o totale di aziende già esistenti oppure con la costituzione di 
controllate. 
In una situazione competitiva non facile come quella delineata, le grandi aziende 
puntano ad una politica di marca volta a fidelizzare il consumatore, facendo leva su certi 
contenuti simbolici propri del prodotto. 
Le imprese di piccole dimensioni, invece, che non possono affrontare ingenti spese di 
comunicazione, attuano una strategia di nicchia. 
 
 
 
                                                 
89
 Kwiatkowski A., Alcolici in crisi: la colpa è del vino?, Bargiornale, Giugno 1999, p. 75.  
90
 Nel 2005 si assiste ad una mega-fusione nel settore delle bevande alcoliche. L’azienda francese Pernod 
Ricard lanciata un’Opa amichevole rileva la britannica Allied Domecq. Grazie alla fusione con Allied 
Domecq Pernod Ricard diventerà il numero due del settore e potrà fare una maggiore concorrenza al 
leader di mercato Diageo.  
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2.3 Il segmento amaro e l’arena competitiva. 
 
All’interno del mercato dei superalcolici il mercato dei liquori ed in particolare quello 
degli mercato degli amari è stato segnato nell’ultimo decennio da un trend di consumi 
molto negativo e che purtroppo continua a persistere91.  
E’ opportuno sottolineare, che il mercato degli amari non può essere considerato come 
un mercato, bensì un segmento del più vasto mercato dei “superalcolici”, cioè di quelle 
bevande in cui la presenza dell’alcool supera il 21% del volume. 
Tale mercato comprende, oltre agli amari, anche whisky, brandy, rum, gin, liquori 
dolci, grappe e aperitivi alcolici; in sostanza tutt le bevande che superano il 21% di 
volume di alcool. 
Evidentemente l’ampiezza del novero dei prodotti da considerare, rende l’indagine 
piuttosto complessa e spesso i consumi rispecchiano le caratteristiche climatiche ed 
economiche delle nazioni, oltre che le tradizioni. 
L’estrema articolazione del mercato per tipo di prodotto e per tipologia di consumo, 
toglie significatività ad una valutazione unitaria del mercato dei superalcolici stesso. Si 
rende necessario pertanto segmentare il settore da un punto di vista merceologico e per 
cicli produttivi ottenendo due macro-segmenti al cui interno è raccolta l’intera classe dei 
superalcolici: liquori e acquaviti. I liquori comprendono tutte quelle bevande spiritose 
ottenute per infusione e miscelazione, e comprende il segmento amari-chine-fernet e 
quello dei liquori dolci.   
Le acquaviti, invece, sono bevande ottenute mediante distillazione e si possono  
ulteriormente suddividere in: brown spirit92 e White spirit93 (Figura n. 2.11 ). La 
differenza tra brown e white spirit, sta nel fatto che i primi richiedono necessariamente 
un periodo minimo d’invecchiamento94. I white spirit, invece, sono solo le bevande 
spiritose ottenute mediante distillazione e non soggette alla fase di invecchiamento. 
                                                 
91
 Fonte dati Business Plan Valbasento 2004 redatto da Cav. Pasquale Vena&Figli amaro Lucano Spa 
92
  Possono essere classificabili tra i brown spirit, superalcolici come whisky, brandy, cognac e armagnac. 
93
  Possono essere classificabili tra i white spirit, superalcolici come vodka, gin, rum, tequila, grappa, 
acquavite d’uva e di frutta. 
94
 Il loro colore ambrato e tendente al marrone è dovuto, appunto, all’invecchiamento del distillato in botti 
di legno. 
  
- 89 -
- 89 -
 
                       Figura n. 2.11: Segmentazione del settore dei superalcolici. 
  
 
Effettuata così una prima segmentazione95 delimitiamo e focalizziamo l’attenzione 
sulla sola partizione amari-chine-fernet. 
In Italia si concentra il 60%96 circa del mercato mondiale degli amari.  
   Le informazioni sui consumi internazionali di superalcolici, ci offrono un quadro 
che conferma in maniera evidente come il mercato degli amari sia una prerogativa della 
nostra penisola, con una piccola propaggine in Germania (15% del mercato mondiale) 
ed in Francia (10%); consistente è anche il consumo tra le popolazioni italiane emigrate 
in Canada97. 
                                                 
95
 Per una ulteriore e personale segmentazione del mercato si veda paragrafo nuovi scenari) 
96
 Fonte dati Business Plan Valbasento 2004 redatto da Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano Spa. 
97
 Fonte dati Business Plan Valbasento 2004 redatto da Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano Spa. 
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Figura n. 2.12: Rappresentazione del mercato mondiale degli amari. 
 
Le categorie degli amari, nei dati rilevati, è indicata in modo più ampio con la dicitura 
amari-chine-fernet, essendo le tre specialità molto simili tra loro per ingredienti, gusti e 
modi di preparazione.  
In realtà la categoria è costituita principalmente dagli amari (circa 80%98) presenti sul 
mercato nazionale con una pluralità di marche, mentre le chine si riducono unicamente 
al prodotto “Chinamartini” ed i fernet a “Fernet-Branca”.  
Ne consegue che quando per brevità parliamo di mercato degli amari, devono 
sottintendersi anche chine, fernet ed altri liquori alle erbe. 
Il consumo degli amari è una moda italiana, conseguenza di una tradizione 
consolidatasi e tramandatasi per generazioni e che affonda le radici nell’arte 
dell’erboristeria e della farmacopea. 
Ancora oggi è rito tipicamente italiano, e se vogliamo mediterraneo, il consumo del 
digestivo dopo il pranzo. 
Queste abitudini non hanno, comunque, attenuato il forte calo di vendite che ha 
accompagnato nell’ultimo decennio il mercato degli amari. 
Si è calcolato intorno al 10-15%99 la perdita complessiva dei consumi e si presume 
che il trend negativo non si sia ancora del tutto arrestato, anche se le ultime proiezioni 
sembrano essere un po’ più ottimistiche. 
Questo trend negativo, è spiegabile innanzi tutto con motivazioni di carattere 
economico.  
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 Fonte dati Business Plan Valbasento 2004 redatto da Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano Spa. 
99
 Fonte dati Business Plan Valbasento 2004 redatto da Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano Spa. 
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Il mercato interno degli alcolici, ha risentito, come altri, dei problemi legati ai noti 
periodi congiunturali, che non ha sicuramente favorito i consumi. La ridotta capacità di 
spesa delle famiglie ha colpito soprattutto quei beni che non sono di primaria necessità, 
come nel caso delle bevande alcoliche, oltretutto caratterizzati da prezzi non 
contenuti100.  
Naturalmente le principali marche di bevande alcoliche hanno cercato di fronteggiare 
il calo delle vendite, che non ha colpito tutti uniformemente. 
Sicuramente l’Amaro Lucano è tra le meno penalizzate, essendo invece riuscita ad 
affermare ulteriormente sul mercato la propria immagine e presenza, grazie ai costanti e 
continui investimenti. 
All’interno del mercato delle bevande alcoliche, la famiglia merceologica degli amari-
chine-fernet, rappresenta il 20%101. 
Per quanto riguarda i consumi, non vi è un’uniforme distribuzione all’interno del 
paese. Il nord sicuramente presenta dei trend diversi rispetto al Sud ed al Centro. A 
rendere altalenante l’andamento dei consumi è la periodicità degli stessi. E’ facile 
verificare infatti come i consumi siano fortemente soggetti alla stagionalità, con punte di 
calo nel periodo estivo e di picco in quello invernale. 
Tale ciclicità che caratterizza il periodo estivo si è notevolmente ridotta con il passare 
degli anni attraverso la promozione di campagne pubblicitarie sempre più persuadenti. 
 
 
2.4 I canali distributivi. 
 
Come detto fondamentali sono le politiche di distribuzione. Il mercato delle vendite si 
divide in due grandi settori: 
• Settore delle vendite a corpo (o da asporto), cioè quelle per singole bottiglie e 
che si ha negli esercizi commerciali sia della grande sia della piccola distribuzione; 
• Settore “mescita” costituito principalmente dal canale bar, ristoranti, hotel, in 
cui il prodotto è consumato al banco. 
                                                 
100
 Fenomeno determinato soprattutto dall’incidenza sul prezzo di vendita delle imposte di 
fabbricazione sull’alcool, che gravando sui costi di produzione, finiscono, attraverso il 
fenomeno della c.d. “traslazione dell’imposta” 
101
 Fonte dati Business Plan Valbasento 2004 redatto da Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano Spa. 
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La relazione tra questi due settori si è invertita a partire dagli anni novanta, anche qui 
in conseguenza sia delle mutate abitudini dei consumatori, che della presenza sempre 
più imponente della distribuzione moderna.  
Infatti, inizialmente era la “mescita” ad avere un ruolo prevalente nelle vendite: oggi, 
invece, con l’avvento della distribuzione moderna e la globalizzazione dei mercati, la 
vendita a corpo, ricopre più del 70% della distribuzione con la prospettiva di 
un’ulteriore crescita in un immediato futuro, divenendo così il settore trainante del 
mercato. 
Oggi il consumatore, per necessità e per cultura ha modificato le proprie abitudini di 
consumo, privilegiando il consumo del prodotto nel proprio angolo-bar di casa piuttosto 
che all’esterno nei locali autorizzati. 
Nell’ambito delle vendite a corpo, il mercato di riferimento è senza ombra di dubbio, 
come già detto, la “Distribuzione Moderna” formata dalla Grande Distribuzione e dalla 
Distribuzione Organizzata. La Grande Distribuzione Organizzata o Distribuzione 
Moderna, abbreviata dagli addetti ai lavori in GDO, rappresenta l'evoluzione del 
commercio dal dettaglio all'ingrosso ed in continua ascesa. È composta da grandi 
strutture o grandi gruppi (in alcuni casi multinazionali) con molte strutture distribuite su 
tutto il territorio nazionale, internazionale o addirittura mondiale. Nel gergo tecnico si 
distingue tra strutture della Grande Distribuzione (GD) e strutture della Distribuzione 
Organizzata (DO). Le prime vedono grosse strutture centrali gestite da un'unico 
soggetto proprietario, che gestiscono punti di vendita quasi sempre diretti. Gli attori più 
importanti sul mercato Italiano sono sicuramente Carrefour, Auchan, Esselunga. Le 
seconde vedono invece piccoli soggetti aggregarsi secondo la logica de “l'unione fa la 
forza”: attraverso infatti l'adesione ai gruppi d'acquisto i piccoli e medi dettaglianti 
possono ottenere agevolazioni economiche in termini di approvvigionamento, derivanti 
dal maggior potere contrattuale nei confornti dell'industria da parte delle centrali. Inoltre 
vi sono anche vantaggi conseguibili dallo sfruttamento del marchio e dall'ottenimento di 
supporto in termini di know-how e coordinamento strategico. Nel nostro paese i gruppi 
più importanti sono sicuramente Interdis, Selex, Sisa e Despar. Per lungo tempo in Italia 
la Distribuzione Organizzata ha raggiunto e mantenuto un vantaggio competitivo nei 
confronti dei cugini della Grande Distribuzione.  
Recentemente la GD ha però radicalmente cambiato le sue strategie di crescita, tanto 
da pareggiare e, solo ultimamente, scavalcare la posizione di dominanza della DO. Un 
aspetto determinante che ha causato il "cambio di leadership" è proprio da individuare 
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nelle caratteristiche strutturali dei due operatori. Infatti la struttura a rete classica della 
DO ha rivelato alcuni punti deboli riconducibili alle relazioni negoziali con i fornitori. 
Sovente infatti nella DO si verificano casi di "sovrapposizione negoziale" a causa della 
crescita dimensionale (e di conseguenza contrattuale ed economica) di singoli membri 
appartenenti allo stesso gruppo che non tardano a reclamare maggiore indipendenza 
dalla centrale, anche per le problematiche di carattere strategico e di governance.  
Questa evoluzione dei canali di vendita ad “asporto”, crea non pochi problemi rispetto 
a quella realizzata nei confronti del mercato tradizionale102, pressoché ormai inesistente 
e destinato completamente a scomparire.  
La distribuzione moderna, infatti, consapevole del proprio ruolo e della propria forza, 
condiziona attraverso le proprie politiche di vendita e di prezzi, le aziende produttrici, 
che alle volte si vedono fortemente penalizzate. 
Il canale Horeca riveste un’importanza strategica non indifferente. Oltre ad incidere 
per il 40% sul totale dei consumi di amaro rappresenta per questa tipologia di prodotto il 
più delle volte il primo passo per la concretizzazione dell’atto di acquisto nel canale da 
“asporto”. 
In altri termini il canale “a mescita”, considerato l’alto livello di fidelizzazione dei 
consumatori al gusto dei pochi grandi marchi presenti sul mercato ed al prezzo unitario 
non basso, potrebbe costituire la cinghia di trasmissione verso un aumento del fatturato 
nel canale “asporto” attraverso degustazioni limitate alla sola mescita e non quindi 
necessariamente all’intera unità di prodotto ovvero la bottiglia.     
 
 
2.5  I consumatori. 
 
Il mercato dei consumatori finali di amaro, fatte salve le dovute differenze geografiche 
di riferimento, possono essere ripartiti in tre diverse tipologie: i forti consumatori 
(bevono amaro quasi tutti i giorni) pari al 29%, i medi consumatori (almeno una volta 
alla settimana) pari al 44% e i consumatori saltuari (almeno una volta al mese) per il 
restante 27% (figura n. 2.13103). 
                                                 
102
  Per Negozi Tradizionali si intendono quelle strutture di vendita che vendono prodotti di largo 
consumo di superficie inferiore ai 100 mq. 
103
 Fonte dati Business Plan Valbasento 2004 redatto da Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano Spa. 
 
  
- 94 - 
- 94 - 
                        
44%
30%
26%
 Consumatori medi
 Consumatori forti
 Consumatori saltuari
           
                        Figura n. 2.13: Le diverse tipologie dei consumatori 
 
Le motivazioni di consumo dell’amaro che rappresentano le ragioni ultime e profonde 
che spingono il consumatore verso atti di acquisto, sono molteplici e legate a fattori sia  
di ordine razionale sia correlati all’immagine di prodotto: le proprietà digestive e il 
gradimento del gusto sono comunque sempre menzionati come elementi di primaria 
importanza104 (figura n. 2.14). 
 
29%
10%
9%
7%
32%
13%
E' buono
E' naturale e genuino
Non è forte
 E' un prodotto tradizionale
E' digestivo
Fatto con erbe benefiche
 
Figura n. 2.14: Le percentuali di risposte relative alla domanda “Perchè acquisti l’AMARO LUCANO?”. 
Fonte: Business Plan Valbasento 2004 elaborato dall’azienda Amaro Lucano Spa. 
 
In ragione del pubblico fortemente maschile le principali marche, e tra queste Amaro 
Lucano, ormai da molti anni veicolano il proprio marchio sui campi sportivi dei 
campionati di calcio italiani. 
Storicamente il consumatore medio è sempre stato di sesso maschile, di età compresa 
tra i 40 ed i 60 anni, che valutava le marche di amari indifferentemente anche se 
                                                 
104
 Fonte dati Business Plan Valbasento 2004 redatto da Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano Spa. 
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privilegiava principalmente quelle di qualità elevata, preferendone il consumo alla fine 
del pranzo o comunque in compagnia di amici. 
Le ultime indagini hanno fornito un quadro nettamente diverso, che ha condizionato 
anche gli investimenti pubblicitari dei produttori. 
Difatti si è molto abbassata l’età media dei consumatori, che varia ora dai 25 ai 45 
anni: un segnale questo molto incoraggiante per le prospettive di mercato. 
Il dato più incredibile, però, è che l’acquirente medio non è più l’uomo bensì la donna 
come mstrato dalla tabella sottostante (figura n. 2.15). 
 
 Uomini Donne 
Canale alimentare   
Acquirenti 
Consumatori 
40% 
80% 
60% 
20% 
Canale Bar e ristoranti   
Consumatori 90% 10% 
Figura n. 2.15: Percentuali di acquirenti e consumatori nel canale alimentare ed in quello bar e 
ristoranti divisi per sesso. 
 
Il consumo di amaro risente in maniera importante della cultura culiniaria e 
tradizionale dei territori di consumo. E’ infatti un prodotto tipico delle sole regioni 
dell’Italia del centro, ma soprattutto dell’Italia meridionale dove si concentra il maggior 
numero di consumi (circa il 40% dell’intero mercato italiano delle vendite a corpo ed il 
30% del canale Horeca). 
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Capitolo 3: Analisi dell’andamento economico, finanziario e 
patrimoniale dell’impresa pre-posizionamento (periodo 2002-
2004). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.1 L’analisi dell’aspetto patrimoniale. 
   
Nel periodo in esame ovvero nel triennio 2002-2004, precedente alla strategia di 
riposizionamento, la situazione patrimoniale e finanziaria della Società “Cav. Pasquale 
Vena & Figli Amaro Lucano SpA” è rappresentata dalla seguente tabella (figura n. 
3.1)105 : 
 
 ATTIVO Esercizio 
2002 
Esercizio  
2003 
Esercizio  
2004 
A) CREDITI V/SOCI PER 
VERSAMENTI ANCORA 
DOVUTI 
  
 
B.I) Immobilizzazioni immateriali 5 80 53 
B.II) Immobilizzazioni materiali 1.148 1.809 3.230 
B.III) Immobilizzazioni finanziarie 43 38 32 
B) IMMOBILIZZAZIONI 
(B.I+B.II+B.III) 
1.197 1.927 3.315 
C.I) Rimanenze 940 1.051 1.022 
C.II.1) Crediti esigibili oltre l’esercizio 
successivo 
   
C.II.2) Crediti esigibili entro l’esercizio 
successivo 
12.738 12.258 11.859 
C.II) Crediti 2.305 2.252 3.414 
C.III) Attività finanziarie che non 1.744   
                                                 
105
 Importi espressi in €./1000 
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costituiscono immobilizzazioni 
C.IV) Disponibilità liquide 4.496 8.633 8.496 
C) ATTIVO CIRCOLANTE 
(C.I+C.II+C.III+C.IV) 
22.224 24.193 24.791 
D) RATEI E RISCONTI 15 54 65 
 TOTALE ATTIVO 23.435 26.174 28.173 
 
PASSIVO 
  
 
A.I) Capitale sociale 480 480 480 
A.II-VII) Riserve 10.412.244 11.061.936 13..095 
A.VIII) Utile (perdite) portati a nuovo    
A.IX) Utile (perdite) dell’esercizio 1.754 2.586 1.739 
A) PATRIMONIO NETTO 12.742 14.224 15.410 
B) FONDO PER RISCHI E ONERI 683 702 656 
C) TRATTAMENTO DI FINE 
RAPPORTO DI LAVORO 
SUBORDINATO 
444 460 499 
D.1) Debiti esigibili oltre l’esercizio 
successivo 
   
D.2) Debiti esigibili entro l’esercizio 
successivo 
9.554 10.323 11.155 
D) DEBITI (D.I+D.II) 9.554 10.323 11.155 
E) RATEI E RISCONTI 14 464 452 
 
TOTALE PASSIVO 
23.435 26.174 28.173 
 
 
   
Figura n. 3.1:  Sintesi Stato Patrimoniale  nel triennio 2002-2004 
 
Le analisi sulla struttura patrimoniale dell’impresa tendono ad osservare, come illustra 
la figura n.  3.2. , la sua solidità patrimoniale , nei seguenti aspetti: 
1) relazione tra il patrimonio netto ed il capitale di terzi (grado di indipendenza 
finanziaria); 
2) relazione tra il patrimonio netto ed il capitale sociale, o (solidità del capitale); 
3) relazione tra il patrimonio netto e le immobilizzazioni immateriali, o 
(patrimonio netto tangibile). 
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  Indice 
Anno 
2002 
Anno 
2003 
anno 
2004 
Indipendenza finanziaria PN/CT 1,19 1,19 1,21 
Solidità del capitale PN/CS 26,55 29,63 32,10 
Patrimono netto tangibile 
PN- 
I.imm 12737,00 14144,00 15357,00 
                         Figura n. 3.2: Indici di solidità patrimoniale. 
 
L’indice di indipendenza finanziaria segnala sotto un particolare aspetto, la solidità 
dell’impresa sul versante patrimoniale. 
L’indicato indice, mostra in quale misura il totale dei mezzi investiti nell’impresa sia 
stato finanziato con capitale proprio (detto anche capitale a pieno rischio). 
E’ interessante utilizzare l’indice di indipendenza finanziaria perché un basso valore 
segnala un elevato indebitamento, che comporta maggiori condizionamenti esterni ad 
una potenziale o effettiva restrizione alla libertà di amministrare l’impresa. Tanto più 
alto è l’indebitamento , tanto più difficilmente l’impresa ha libertà di manovra 
nell’impresa finanziaria. 
Il trend di tale indice è nel triennio considerato pressochè immutato oscillando dal 
1,19 del 2002 al 1,21 del 2004, con un 2003 che si attesta sul valore di 1,19. Ciò 
significa grossolanamente, ovvero non tenendo conto della natura finanziaria o 
funzionale delle posizioni debitorie106, che il totale dei mezzi investiti è finanziato per 
un po’ più della metà dal capitale prorio (PN) e per l’altra metà da capitale di terzi (CT) 
rappresentado soddisfacenti valori dello stesso indice. 
Ai fini dell’analisi, il reciproco del quoziente d’indipendenza finanziaria definisce il 
così detto quoziente di indebitamento che segnala la dipendenza della gestione 
dell’indebitamento. 
 
La solidità del capitale sociale dell’impresa viene analizzata mediante la seguente 
relazione: capitale proprio (patrimonio netto) su capitale sociale. Tale relazione 
evidenzia il “peso” delle componenti patrimoniali diverse dall’apporto dei soci. La 
solidità si evolve nel tempo in seguito delle seguenti variazioni del patrimonio netto: 
- integrazioni di patrimonio : utili netti non distribuiti, sovrapprezzi di 
emissione delle azioni, rivalutazioni patrimoniali, ecc. 
                                                 
106
 Si rimanda ai paragrafi successivi per un’analisi più approfondita. 
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- erosioni di patrimonio: perdite nette di gestione, distribuzione o utilizzo di 
riserve, svalutazioni patrimoniali, ecc. 
In questo ambito, l’integrità del capitale sociale cioè la situazione in cui il capitale 
proprio coincide con il capitale sociale, rappresenta il livello minimo di solidità del 
patrimonio.  
Al disotto di tale livello, infatti, si collocano le situazioni che segnalano un capitale 
proprio positivo, ma di importo inferiore al capitale sociale, e le situazioni più gravi di 
deficit patrimoniale, o capitale proprio negativo (le perdite d’esercizio sono superiori al 
capitale sociale). 
L’Amaro Lucano Spa presenta livelli di tale indice elevati con un andamento in 
crescita passando da un 26,55 del 2002, al 29,63 del 2003, fino ad un valore di 32,10 del 
2004 sintomatico di politiche di distribuzione degli utili che di fatto, nonostante la 
riserva legale abbia già raggiunto il limite massimo stabilito nella misura del 5% del 
capitale sociale, sono stati accantonati a riserva straordinaria. La solidità del capitale è 
quindi ottimale.  
Il patrimonio netto tangibile è ottenuto dal valore assoluto della differenza tra il 
patrimonio netto e le immobilizzazioni immateriali. 
Esso indica la dimensione del patrimonio netto che è disponibile per il finanziamento 
degli investimenti tangibili dell’impresa (es.: immobilizzazioni materiali e finanziarie, 
attivo circolante). 
In pratica, questo indicatore tiene conto del differente grado di rischiosità delle varie 
tipologie di investimenti ed evidenzia la capienza del patrimonio netto a finanziare gli 
investimenti considerati più rischiosi escludendo quindi le immobilizzazioni 
immateriali. 
In pratica il patrimonio netto tangibile coincide con il patrimonio netto essendo le 
immobilizzazioni immateriali pressochè irrisorie107.        
 
3.2 L’analisi della struttura finanziaria. 
 
Per quel che concerne gli indici della struttura finanziaria, l’analisi si fonda 
essenzialmente sul calcolo degli indici di composizione degli impieghi e delle fonti 
evidenziate nello stato patrimoniale. 
                                                 
107
  Si veda figura n. 3.1  
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L’analisi di struttura tendono ad evidenziare i seguenti caratteri: 
a) caratteristiche d’elasticità degli investimenti tenuto conto della liquidità del 
capitale investito; 
b) caratteristiche d’elasticità dei finanziamenti. 
   L’elasticità degli investimenti viene analizzata attraverso l’esame della struttura del 
capitale investito, individuando: 
1)   il peso delle immobilizzazioni; 
2) il peso del capitale circolante. 
I due indici di composizione segnalano, rispettivamente la rigidità o l’elasticità del 
capitale investito. Nel caso dell’impresa AMARO LUCANO i valori di tali ratio sono 
riportati nella figura n. 3.3  
IMPIEGHI 
Anno 
2002 valori % 
Anno 
2003 valori % 
anno 
2004 valori % 
Attivo 
immobilizzato AI 1.204  5,14% 1.953  7,46% 3.348  11,88% 
 - Immobilizzazioni 
immateriali   
                
5  0,02% 
              
80  0,31% 
              
53  0,19% 
 - Immobilizzazioni 
materiali   1.148  4,90% 1.809  6,91% 3.230  11,46% 
 - Immobilizzazioni 
finanziarie   
              
51  0,22% 
              
64  0,24% 
              
65  0,23% 
Attivo Circolante  
lordo AC 22.231  94,86% 24.221  92,54% 24.825  88,12% 
 - Disponibilità non 
liquide D 940  4,01% 1.051  4,02% 1.022  3,63% 
 - Liquidita'  
differite Ld 16.794  71,66% 14.536  55,54% 15.305  54,33% 
 - Liquidita'  
immediate Li 4.497  19,19% 8.634  32,99% 8.498  30,16% 
TOTALE 
CAPITALE 
INVESTITO K 23.435  100,00% 26.174  100,00% 28.173  100,00% 
Figura n. 3.3: Indici di composizione dell’attivo. 
 
Gli investimenti hanno natura molto elastica in quanto il totale delle immobilizzazioni 
pesano sul totale del capitale investito per valori molto bassi, anche se si riscontra nel 
triennio una crescita consistente di tale peso che dal 2002 al 2004 raddoppia passando 
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dal 5,14% al 11,88% evidenza di nuovi investimenti materiali nell’apparato tecnico 
produttivo. 
Il peso del capitale circolante lordo è di conseguenza notevole anche se in parabola 
discendente dovuto all’aumentare delle immobilizzazioni materiali non compensato da 
un aumento in termini assoluti dello stesso attivo circolante. 
All’interno del circolante una diminuzione sensibile delle liquidità differite che 
passano dal 71,66% del 2002 ai 55,54% del 2003 unito ad un aumento consistente delle 
liquidità immediate che passanodal 19,19% del 2002 al 32,99% del 2003, può essere 
spiegato dalle diverse politiche commerciali applicate ai clienti ed in particolar modo ad 
una diminuzione dei tempi di dilazione concessi. 
A conferma di tale ipotesi vi è la crescita del fatturato108 dal 2002 al 2003 che passa 
dai circa 25,3 milioni di euro ai circa 27,2 e che in condizioni costanti di dilazioni 
applicate si sarebbe dovuta tradurre in un aumento delle liquidità differiche che, al 
contrario sono diminuite.   
    
 L’elasticità dei finanziamenti, invece, viene osservata attraverso l’analisi della 
struttura del capitale acquisito nel seguente aspetto:  
1) il peso del capitale proprio; 
2) il peso delle passività consolidate; 
3) il peso delle passività correnti. 
   
FONTI 
anno 
2002 valori % 
Anno 
2003 valori % 
anno 
2004 valori % 
Patrimonio netto PN 12.742  54,37% 14.224  54,34% 15.410  54,70% 
di cui Capitale 
Sociale CS 480  2,05% 480  1,83% 480  1,70% 
Passività 
consolidate Pc 791  3,38% 1.044  3,99% 1.056  3,75% 
Passività correnti Pb 9.902  42,25% 10.906  41,67% 11.707  41,55% 
TOTALE 
CAPITALE 
ACQUISITO K 23.435  100,00% 26.174  100,00% 28.173  100,00% 
Figura n. 3.4: Indici di composizione del passivo. 
  
                                                 
108Si veda Conto Economico figura n. 3.8. 
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Altri valori 
significativi:  
anno 
2002 valori% 
anno 
2003 valori% 
anno 
2004 valori% 
Capitale 
permanente PN+Pc 13.533  57,75% 15.268  58,33% 16.466  58,45% 
Capitale di terzi Pc+pb  10.693  45,63% 11.950  45,66% 12.763  45,30% 
Figura n. 3.5: Altri valori significativi del passivo. 
    
Nel caso dell’impresa AMARO LUCANO vediamo come il peso del capitale proprio 
sia maggiore del 50% nei tre anni109. Le passività consolidate, in cui non vi è presenza 
di partite finanziarie relative a debiti, crescono nel triennio (fatta eccezione nel 2004 i 
cui valori in termini percentuali diminuiscono) non a causa del finanziamento delle 
immobilizazioni materiali ma per l’incremento del fondi TFR, rischi e oneri e per 
l’incremento della quota oltre i 12 mesi dei ratei e risconti passivi.  
Il dato più importante è che il peso dei debiti finanziari sul totale delle fonti è pari a 
zero, ovvero l’azienda non ha esposizioni debitorie di natura finanziaria, ma si finanzia 
esclusivamente con mezzi propri.  
Il peso delle passività correnti (Pb) è tendenzialmente costante nell’arco di tempo 
considerato. In termini assoluti invece il loro valore cresce dai 9.902 del 2002 ai 11.707 
del 2004 dovuto o ad un probabile aumento di prezzi applicati dai fornitori o dall’aver 
spuntato maggiori tempi di dilazione sui pagamenti il chè potrebbe ricollegarsi 
all’aumento delle disponibilità liquide.  
  
 
 
3.3 L’analisi della situazione finanziaria. 
 
La situazione finanziaria dell’impresa, con riferimento ad un dato periodo di tempo e 
al corrispondente movimento monetario-finanziario della gestione, viene normalmente 
intesa come attitudine a fronteggiare le uscite imposte dallo svolgimento della gestione, 
accertadone una sincronizzazione per tempo e per entità. 
La situazione finanziaria è osservata come relazione fra le disponibilità monetario-
finanziarie su cui l’impresa stessa può fare affidamento e quelle che sono richieste 
dall’economico svolgimento della gestione.  
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 Si veda indice di solidità del capitale paragrafo precedente. 
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L’esame della situazione finanziaria, quindi comporta un giudizio sulle relazioni tra 
finanziamenti ed impieghi di mezzi finanziari. 
Gli indicatori di situazione finanziaria che considereremo sono: 
• margini di tesoreria e correlato indice di liquidità; 
• margine di struttura e correlato indice di autocopertura del capitale fisso; 
• capitale circolante netto e correlato indice di disponibilità. 
• indici di rotazione del capitale investito; 
 
Per quanto concerne l’analisi della situazione finanziaria dell’impresa è effettuata con 
significativi raffronti tra classi di impieghi e classi di fonti dello Stato Patrimoniale 
finanziario, al fine di individuare gli stati di equilibrio o disequilibrio finanziario 
attraverso indici e margini110. Nella tabella sottostante (figura n. 3.6) vengono forniti i 
dati di tali indici e margini sempre nel triennio 2002-2004. 
Margini finanziari anno n0 anno n1 Anno n2 
1) Margine di tesoreria (Ld+Li) – pb 11.389  12.264  12.096  
2) Capitale circolante netto AC – pb 12.329  13.315  13.118  
3) Margine di struttura PN – AI 11.538  12.271  12.062  
  
Indici di situazione finanziaria anno n0 Anno n1 anno n2 
(Ld+li) 
4) Liquidità 
Pb 
2,15  2,12  2,03  
AC 
5) Disponibilità 
Pb 
2,25 2,22 2,12 
PN 
6) 
Autocopertura dell'attivo 
immobilizzato AI 
10,58  7,28  4,60  
Figura n. 3.6: Margini ed indici di situazione finanziaria.  
    
Tali raffronti vengono denominati margini finanziari e sono i seguenti: 
1) margine di tesoreria inteso come differenza tra le liquidità (immediate e 
differite) e le passività correnti. Esso segnala se negativo, la presenza di tensioni 
finanziarie di breve periodo; 
                                                 
110
 L’utilizzo di soli margini ovvero di semplici differenze algebriche non consente analisi comparative e 
nel tempo e nello spazio in quanto espressi in termini assoluti. L’uso di indici invece, ovvero di rapporti, 
si prestano ad attività di benchmarking essendo espressi in termini relativi. 
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Il corrispettivo indice è quello di liquidità ed è definito dal rapporto tra la somma delle 
disponibilità liquide immediate e di quelle differite e l’ammontare delle passività 
correnti. 
Valori ottimali del rapporto dovrebbero aggirarsi intorno a poco più di 1 in modo da 
tener in considerazione non solo l’entità delle due poste ma anche, in ottica prudenziale, 
la possibile errata sincronizzazione delle entrate e delle uscite111. 
Nel triennio tale ratio diminuisce nel tempo passando dai 2,15 del 2002 ai 2,03 del 
2004 attestandosi quindi ancora su valori ottimali che sembrano quasi sicuramente 
scongiurare incagli finanziari nel breve e che anzi confermano una situazione 
finanziaria florida con semmai un eccesso e forse spropositato livello di liquidità 
rispetto ai debiti a breve rappresentati dai soli debiti commerciali; tale livello eccessivo 
di cash potrebbe esser investito.  
2) capitale circolante netto, è determinato come differenza tra il capitale circolante 
lordo ( AC ) e le passività correnti ( pb ). 
Il capitale circolante netto è un indicatore molto utilizzato in quanto segnala: 
- da un lato, la capacità dell’impresa di far fronte ai propri impegni finanziari di 
breve periodo con le risorse della gestione corrente; 
- dall’altro l’esistente situazione di equilibrio tra investimenti in immobilizzazioni  e 
capitale consolidato. 
Si differenzia dall’indice di liquidità per inglobare al suo interno la voce rimanenze la 
cui liquidità, ovvero la sua capacità di tradursi in risorse finanziarie, non è immediata. 
Il corrispettivo indice è quello di disponibilità che è definito dal rapporto tra circolante 
lordo ( AC ) e passività correnti ( pb ). 
   Questo indice dovrebbe assumere valori che si aggirano intorno a 1,5 in quano al 
suo interno sono presenti poste che presentano minor facilità e tempestività nel tradursi 
in cash.112 Tale valore riflette lo stato di equilibrio sotto il profilo dell’attitudine della 
gestione a soddisfare gli impegni finanziari a breve. 
     Il trend di tale indice è lievemente in discesa passando dai 2,25 del 2002 ai 2,12 del 
2004 riflettendo l’andamento dell’indice di liquidità e attestandosi su valori comunque 
                                                 
111
 Un valore intorno ad uno significa che l’azienda è in grado di adempiere con la sua liquidità a tutte le 
obbligazioni a breve assunte. Tuttavia se le uscite sono tutte ad aprile e le entrate tutte a dicembre 
nonostante un indice buono mi troverei finanziariamente in situazioni di incaglio. 
112
 La voce in questione è rappresentata dalle rimanenze che potrebbero essere ad esempio non più 
immesse sul mercato in quanto non riscontra più le sue esigenze.   
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più che ottimali che permettono di poter contare su un abbondante quantitativo di cash a 
breve svincolato da impegni debitori a breve. 
 
3) margini di struttura, è dato dalla differenza tra il capitale netto (PN) e le 
immobilizzazioni nette (AI) e serve per indicare la capacità di copertura delle 
immobilizzazioni con mezzi propri, ovvero fornisce indicazioni sulla relazione tra fonti 
ed impieghi che hanno orizzonti temporali simili, cioè il medio/lungo periodo. 
Finanziare poste dell’attivo immobilizzato con passività a breve  comporta infatti, 
considerati i diversi tempi di cessione di utilità da un lato e i tempi di scadenza 
dall’altro, un’errata sincronizzazione temporale con incagli finanziari strutturali113.   
Il quoziente di autocopertura del capitale fisso deriva dal rapporto tra il capitale 
proprio ( PN ) e le attività immobilizzate ( AI ). 
Nel tempo l’indice è sceso in maniera piuttosto accentuata passando dai 10,58 del 
2002 ai 4,60 del 2004 a causa dell’aumento registratosi nell’immobilizzazioni materiali 
nello stesso periodo, la cui variazione risulta essere molto più accentuata di quella 
intervenuta nel patrimonio netto che sempre nello stesso periodo è cresciuto in termini 
assoluti. Nonostante tale “caduta in picchiata” l’indice rimane su valori ottimali, 
sottolineando la forte capitalizzazione su cui può contare l’azienda. 
     
Gli indici di rotazione del capitale, volti ad osservare la dinamica della gestione 
finanziaria dell’impresa, sono illustrati nella tabella sottostante (figura n. 3.7)114. 
INDICI DI CICLO FINANZIARIO anno n0 anno n1 anno n2 
  Rv 
7) 
Rotazione del 
capitale investito 
  Km 
  
  
1,08 1,10 0,94 
  Rv 
8) 
Rotazione del 
capitale 
circolante lordo   
Acm   
  
1,14 1,17 1,05 
  Rv 
9) 
Rotazione 
delle scorte 
  (Ri+Rf)/2 
  
  
27,02 27,39 24,75 
Figura n. 3.7: Indici di ciclo finanziario. 
                                                 
113
 La cessione di utilità di un impianto industriale avviene nel medio/lungo periodo. Finanziando tale 
immobilizzazione con passività a breve significherebbe dover sopperire ad una richiesta di rientro nel 
breve di tale esborso di denaro ovvero di dover adempiere alle obbligazioni a breve assunte quando 
l’impianto non ha rilasciato ancora nessun grado di utilità.  
114
 Il denominatore presenta, ove possibile, i valori medi; per l'anno n0 si suppone il valore iniziale pari al 
valore finale.  
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L’indice di rotazione del capitale investito utilizzato nell’ambito delle analisi di 
bilancio, esprime sotto il profilo finanziario, il numero di volte in cui il capitale 
mediamente investito “gira”o “ruota” nel periodo di tempo considerato; esso si calcola 
rapportando la somma dei ricavi di vendita al capitale investito medio (Rv/km). 
Il trend presenta oscillazioni nel tempo che seguono l’andamento dei ricavi che nel 
2002 raggiungono i 25,4 milioni di euro, nel 2003 i 27,4 milioni, per poi riscendere ai 
25,6 del 2004115.  
Sia l’indice di rotazione del capitale circolante lordo sia quello di rotazione delle 
scorte presentano gli stessi andamenti dell’indice di rotazione del capitale investito. In 
particolare il primo in quanto il circolante rappresenta e quasi coincide con l’intero 
capitale investito. 
Entrambi sono falsati dall’eccessivo peso delle liquidità immediate. 
 
In definitiva la situazione finanziaria dell’azienda sembra essere ottimale, in 
particolare non si registrano situazioni di pericolo di incagli finanziari considerato le più 
che ottimali disponibilità liquide su cui l’azienda può far affidamento. 
 
 
3.4 L’analisi della situazione economica. 
 
Le analisi di bilancio osservano, sotto il profilo economico, la redditività della 
gestione, nelle sue relazioni con la capacità remunerativa del flusso di ricavi. 
Nel caso dell’Amaro Lucano Spa l’analisi della redditività coincide con l’analisi del 
prodotto “amaro” e del suo ciclo di vita potendo considerare l’azienda come 
monoprodotto. Tale referenza infatti pesa in media per oltre il 90% del fatturato 
complessivo conseguito. 
Nella tabella (figura n. 3.8) che segue sono riportati i risultati economici conseguiti 
dalla società “Cav. Pasquale Vena & Figli Amaro Lucano SpA” negli ultimi tre esercizi 
e riferiti ai tre bilanci approvati (importi espressi in €/1000) ed i valori dei principali 
indici di redditività (figura n. 3.9)116: 
 
                                                 
115
 Si veda Conto Economico figura n. 3.8. 
116
 Il denominatore presenta, ove possibile, i valori medi; per l'anno n0 si suppone il valore iniziale pari al 
valore finale  
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 CONTO ECONOMICO Esercizio 
2002 
Esercizio  
2003 
Esercizio  
2004 
A.  1) Ricavi delle vendite e delle prestazioni 25.397 27.269 25.651 
A.  2) Variazioni delle rimanenze, di prodotti in 
corso di lavorazione, semilavorati e finiti 
37 106 (14) 
A.  3) Variazione dei lavori in corso su 
ordinazione 
   
A.  4) Incrementi di immobilizzazioni per lavori 
interni 
   
A.  5) Altri ricavi e proventi 62 15 38 
A) Valore della produzione 25.449 27.436 25.675 
B.  6) Materie prime, sussidiarie, di consumo e 
merci 
3.059 2.925 2.375 
B.  7) Servizi 10.549 10.655 11.623 
B.  8) Godimento di beni di terzi 46 53 84 
B.  9) Personale 1.850 1.943 2.016 
B.10) Ammortamenti e svalutazioni 325 366 380 
B.11) Variazione delle rimanenze di materie 
prime, sussidiarie, di consumo e merci 
(51) (5) 14 
B.12) Accantonamenti per rischi    
B.13) Altri accantonamenti    
B.14) Oneri diversi di gestione 6.065 7.149 6.053 
B) Costi della produzione 21.843 23.087 22.545 
 Risultato della gestione caratteristica 
(A-B) 
3.606 4.349 3.130 
C.15) Proventi da partecipazioni    
C.16) Altri proventi finanziari 175 189 190 
C.17 Interessi ed altri oneri finanziari 18 9 34 
C) Proventi ed oneri finanziari 
(C.15+C.16-C.17) 
157 180 156 
D.18) Rivalutazioni    
D.19) Svalutazioni 183 27  
D) Rettifica valore attività finanziarie 
(D.18-D.19) 
183 27  
E) Proventi ed oneri straordinari (228) (20) (214) 
 Risultato prima delle imposte (A-
B+C+D+E) 
3.351 4.482 3.073 
 Imposte sul reddito d’esercizio 1.596 1.896 1.334 
 Utile (perdita) dell’esercizio 1.754 2.586 1.739 
Figura n. 3.8: Conto Economico esercizi 2002-2003-2004. 
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Indici di situazione economica 
Anno 
2002 
anno 
2003 
anno 
2004 
Tasso di redditività del capitale 
proprio:  Rn   
ROE (Return on Equity) 
  
  PNm   
13,77% 19,18% 11,74% 
Tasso di redditività del capitale 
investito nell’area operativa:  Ro   
ROI (Return on Investment) 
  
  Kom   
19,08% 23,90% 16,85% 
Indice di economicità delle vendite: Ro   
ROS (Return on Sales) 
  
  Rv   
14,20% 15,95% 12,20% 
  Rv   Tasso di rotazione del capitale 
investito nell'area operativa: 
  Kom   
1,34  1,50  1,38  
Figura n. 3.9: Indici di situazione economica. 
   
I quozienti reddituali utilizzati ai fini dell’analisi si distinguono in: 
- ROI (return on investment) segnala la capacità dell’impresa a remunerare il capitale 
acquisito attraverso i redditi della sola aerea caratterisitica; è ottenuto rapportando il 
reddito operativo ( Ro) al capitale investito globale medio ( K);  ROI = Ro / K 
Il trend dell’indice è irregolare; dal 19,08% iniziale del 2002 cresce fino al 23,90% del 
2003, per riscendere fino al 16,85% del 2004. 
Le ragioni vanno ricercate da un lato dall’aumento del reddito operativo nel solo 2003 
e dall’altro nel costante aumento del capitale investito dovuto, come si è già avuto modo 
di mettere in evidenza, a politiche di distribuzione utile che di fatto è stato nel tempo 
accantonato e non distribuito. Come vedremo in seguito dall’analisi dei due indici 
successivi, a pesare maggiormente sui valori del ROI è la maggiore inefficienza da costi 
che si riscontra nel 2004 e che rende anomalo i valori di tale indice. 
Per una migliore comprensione dell’indice se ne deve studiare le sue due componenti 
in cui lo stesso puo essere scomposto. Il ROI infatti può essere studiato come ROI = 
ROS * Tasso Rotazione Capitale Investito Area Caratteristica. 
Procediamo quindi con l’analisi delle sue componenti. 
- ROS (return on sales) esprime la porzione di ricavo netto ancora disponibile dopo la 
copertura di tutti i costi attribuiti alla ” gestione caratteristica” ed esprime quindi in 
termini percentuali il margine di redditività operativa delle vendite. Esso si ottiene dal 
rapporto tra il reddito operativo ( Ro ) ed i corrispondenti ricavi netti di vendita ( V ):  
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ROS = Ro / V . Anche il ROS presenta andamenti irregolari passando dai 14,20% del 
2002 ai 15,95% del 2003, fino a 12,20% del 2004. Tale variazioni sono dovute in parte 
all’oscillazione dei ricavi che nel 2003 toccano il loro massimo ed in parte 
all’andamento dei costi che si riflettono sul reddito operativo. A fronte di ricavi 
pressochè simili nel 2002 e nel 2004 infatti, il ROS diminuisce nei due anni segno di 
inefficienze o comunque di aggravi di costi in particolare nei costi del personale ed in 
quello dei servizi. 
- Tasso di rotazione del capitale investito area caratteristica esprime la rotazione del 
capitale investito nella’are carattaristica per effetto dei ricavi ovvero quante volte lo 
stesso si è tradotto in ricavi. L’indice è dato dal rapporto tra ricavi (Rv) ed il capitale 
che in media è stato investito nell’anno nell’area caratteristica. Il trend segue 
essenzialmente l’andamento dei ricavi di vendita raggiungendo il numero massimo di 
rotazione nel 2003. 
- ROE ( return on equity ) può essere interpretato come tasso di redditività del capitale 
proprio ed indica il livello a cui viene commisurata la base di remunerazione del 
capitale acquisito dall’impresa con il vincolo del “pieno rischio”. In altre parle indica il 
tasso di rendimento per coloro che hanno apportato i mezzi propri. Il quoziente di 
redditività globale è definito dal rapporto tra il reddito netto globale risultante dal 
bilancio (Rn) e il patrimonio netto mediamente risultante dall’accostamento di due stati 
patrimoniali consecutivi ( N ). 
Il trend è altalenante. Si passa dal 13,77% del 2002 al 19,18% del 2003, per poi 
riscendere ed attestarsi su valori pari al 11,74%. La comprensione di tale indice 
presuppone lo studio dei singoli componenti in cui lo stesso può essere scomposto.  
Il ROE può essere esploso infatti così come segue: 
    
 
ROI 
Leverage 
Incidenza gestione 
extracaratteristica 
ROE= (RO/K) * (K/PN) * (RN/RO)    
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   La seguente tabella (figura n. 3.10) fornisce gli andamenti degli indici di cui si 
compone il ROE. 
 
 
 
  
 
 
 
 
                             Figura n. 3.10: Valori degli indici in cui si scompone il ROE. 
 
Tralasciando il ROI di cui si è già effettuato uno studio, procediamo in un’analisi 
degli altri due indici. 
- Leverage. Esprime il numero di volte che il patrimonio netto è contenuto nel 
totale del capitale investito e quindi rappresenta un indice di indebitamento. Maggiore è 
il valore di tale indice e minore è la porzione del capitale investito rappresentato da 
mezzi propri. Il leverage è quindi dato dal rapporto tra capitale investito (K) e 
patrimonio netto (PN). L’indice è costante nel tempo in quanto non essendoci debiti di 
natura finanziaria le variazioni nel capitale investito sono dovute alle stesse variazioni 
del patrimonio netto.  
- Indice di incidenza della gestione extracaratteristica. Indica quante parte del 
reddito prodotto è dovuto da componenti della gestione extracaratteristica ovvero se 
questa assorbe o accresce la redditività operativa che è assunta come base. E’ dato dal 
rapporto tra reddito netto (RN) e reddito operativo (RO). Il trend anche in questo caso è 
pressochè costante escluso per l’anno 2002 in cui ad incidere negativamente sul risultato 
netto è la voce svalutazioni che abbatte il risultato operativo di 183 mila euro mentre nel 
2003 ha un valore irrisorio e nel 2004 è del tutto assente. Il miglior valore dell’indice 
del 2003 si spiega con un bassissimo valore dei proventi ed oneri straordinari pari a -20 
mila euro che al contrario nel 2002 erano – 228 mila euro e nel 2004 erano di 214 mila 
euro. 
    
Nel complesso quindi l’andamento del ROE è dovuto sostanzialmente a quello del 
ROI considerando che il leverage è quasi costante e che le variazioni nell’indice di 
 
 
 
Anno 
2002 
Anno 
2003 
Anno 
2004 
k/pn 1,83 1,84 1,82 
Rn/Ro 0,49 0,59 0,55 
  
ROI 19,08% 23,90% 16,85% 
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incidenza della gestione extracaratteristica sono minime. Il tutto riflette un’azienda che 
finanzia tutto il suo attivo con mezzi propri e debiti di funzionamento. I debiti finanziari 
al contrario sono assenti e pertanto non vi sono oneri finanziari a carico del conto 
economico che incidono sulla redditività operativa. 
Non è pertanto sfruttato l’effetto leva finanziaria che vuole che nel caso di ROI > 
ROD (Return on debt ovvero onerosità dei debiti finanziari) il ROE cresce con 
l’aumentare del leverage e quindi dell’indebitamento anche se ciò aumenta il rischio di 
impresa percepito e di conseguenza abbatte il valore della stessa azienda dato che 
innalza il tasso di rischio che funge da base per attualizzare i redditi o i flussi di cassa 
utilizzati per poter quantificare e il valore di una strategia e il valore della stessa 
azienda117.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
117
 Per approfondimenti sulla valutazione d’azienda si veda S. Garzella, “Il sistema d’azienda e la 
valorizzazione delle potenzialità inespresse” op. cit. pag. 255, Giappichelli Editore. 
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Capitolo 4: Diagnosi e strategie. 
 
 
 
4.1 Le 5 forze competitive e gli amari. 
 
L’approccio metodologico seguito nel presente lavoro parte, nel poter valutare una 
strategia di riposizionamento e sulla sua opportunità, dal mercato in cui la stessa opera 
allo scopo di valutarne, attraverso l’analisi della struttura del settore, la sua attrattività e 
appetibilità. 
Il modello di riferiferimento alla base di tale studio è quello delle cinque forze 
competitive del Porter detto anche modello della concorrenza allargata. Procediamo con 
l’analisi delle singole forze. 
 
4.1.1 La concorrenza interna. 
Il settore degli amari è un settore ormai maturo con bassi tassi di crescita che 
continuano a persisitere. Il grado di concetrazione è elevatissimo. Il settore risulta infatti 
essere molto frammentato con la presenza di quasi 600 aziende tra piccole e grandi, che 
occupano circa 5.000 addetti, sviluppando più di 1.300 marchi. In realtà più del 60% del 
totale delle vendite è realizzato dalle prime quattro marche leader sul mercato (Averna, 
Montenegro, Lucano e Ramazzotti) e addirittura la percentuale relativa alle prime otto 
aziende che guidano la classifica tocca il 90%. 
Escludendo l’Amaro Lucano Spa che realizza il suo fatturato per circa il 90% nel 
segmento amari, gli altri principali competitors operano anche in altri segmenti del 
mercato superalcolici e fanno capo, a parte i F.lli Averna che sta sviluppando intense 
strategie di ampliamento del portafolgio prodotto, a multinazionali proprietari dei più 
noti marchi del settore a livello europeo e globale.  
Le quattro principali aziende presidiano il mercato capitalizzando gli sforzi 
pubblicitari effettuati nel passato. 
I prodotti al loro interno sono scarsamente differenziati assolvendo come funzione 
d’uso quella digestiva. Unico elemento di differenzazione sono le caratteristiche 
organolettiche degli stessi prodotti in particolare la gradevolezza al palato che ne 
rappresenta la peculiarità. 
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Il prezzo non sembra essere una variabile concorrenziale su cui basare le strategie di 
vantaggio competitivo. 
 
  
4.1.2 I clienti . 
I canali distributivi che le aziende utilizzano per raggiungere i loro clienti finali 
influenzano i clienti diretti delle aziende. A questo livello di filiera produttiva questi 
sono essenzialmente wholesalers e distribuzione organizzata. 
I primi riforniscono sia il segmento a “mescita” quindi quello horeca che quello da 
“asporto” della piccola distribuzione ponendosi quindi come intermediario tra le aziende 
produttrici ed i retailers. 
Segmento a sé è la grande distribuzione che data la sua sempre crescente importanza, 
rappresenta la vera sfida per le aziende produttrici dato che riduce il potere contrattuale 
delle aziende. 
Entrambi i livelli di analisi sono caratterizzati da una notevole concentrazione, 
soprattutto il secondo, che influisce in negativo sul potere contrattuale delle aziende 
produttrici.  
Sia per i wholesalers che per la grande distribuzione la capacità di integrazione a 
monte è minima trattandosi di prodotti le cui ricette, che attribuiscono carattere di 
unicità al prodotto rendendolo inimitabile, non sono di dominio pubblico. Sempre per lo 
stesso ordine di ragioni i clienti non possono reperire sul mercato prodotti sostitutivi.  
Le pressioni sull’attrattività del settore, che ne comprimono la spartizione della 
redditività in esso conseguibile dalle aziende posizionate su tale livello di filiera 
produttiva, provengono quindi soprattutto dalla dalla Grande Distribuzione e dalla 
Distribuzione Organizzata. 
Le minacce di integrazione a valle ovvero di acquisizione da parte delle aziende 
produttrici dei canali distributivi sono del tutto assenti per la GDO ma non sono del 
tutto precluse per i wholesalers data l’appartenenza della Montenegro e della 
Ramazzotti a grandi multinazionali. 
   
4.1.3 Nuovi entranti. 
L’ingresso di potenziali entranti nel settore sembra essere scongiurato dai bassi tassi di 
crescita del mercato. Oltre tale variabile tuttavia non esistono barriere all’entrata 
tecniche particolarmente elevate.   
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Il principale ostacolo è costituito dall’accesso ai canali distributivi della grande 
distribuzione organizzata conseguenza diretta della notorietà e dell’affermazione dei 
brand storici. La saturazione del mercato rende difficile la penetrazione nello stesso da 
ulteriori brand senza scatenare possibili rappresaglie delle aziende già presenti. In altri 
termini in mercati con trend di crescita bassa non c’è spazio per ulteriori players se non 
quello ricavabile dalla competizione con quelli già presenti che in questo caso sono già 
affermati. La forza del marchio rappresenta una notevole barriera all’entrata, la più 
importante considerato l’alto tasso di fidelizzazione dei clienti. 
Le enormi spese per campagne pubblicitarie di possibili nuovi entranti in grado di 
attribuire fama ed annullare i costi di passaggio da un amaro ad un altro ovvero di 
“nomadizzare” i consumatori, costituiscono un disincentivo all’ingresso. 
Gli unici in grado di poter entrare in tale mercato con pochissimi sforzi distributivi è 
proprio la Grande Distribuzione Organizzata come dimostra lo sviluppo delle private 
label che tuttavia non sembrano riscontrare la curiosità dei consumatori finali che, come 
già detto, sono altamente fidelizzati.   
Il pericolo paesi emergenti non riguarda tale settore in quanto la tipologia del prodotto 
dalle radici e tradizioni prettamente italiane rende difficile tale ipotesi. 
 
 
4.1.4 Prodotti sostitutivi. 
La tipologia di prodotto ed il consumo dello stesso rende difficile la minaccia di 
prodotti sostitutivi che si collochino al di fuori dello stesso segmento degli amari. Tale 
ordine di conclusioni è frutto tuttavia di una non funzionale segmentazione del mercato 
dei superalcolici basata su categorie merceologiche118  e che impedisce di poter cogliere 
a pieno la minaccia di prodotti sostitutivi. Una personale segmentazione del mercato dei 
superalcolici119 porta a considerare come prodotto sostitutivo del prodotto amaro, dal 
lato della domanda, la grappa che tuttavia presenta processi produttivi differenti nelle 
fasi a monte e che quindi richiedono un know-how diverso. 
 
 
 
                                                 
118
 Per approfondimenti si veda paragrafo 2.3, II parte. 
119
 Si rimanda, per meglio comprendere le affermazioni del paragrafo, al paragrafo 5.3, II parte. 
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4.1.5 I fornitori. 
Le aziende a monte che riforniscono le aziende che operano nel settore degli amari 
non godono di particolari condizioni favorevoli tali da poter incidere a proprio 
vantaggio sul loro potere contrattuale. 
I principali fornitori sono rappresentati dalle aziende che riforniscono erbe, utilizzate 
nei processi di macerazione ed infusione, zucchero, per la produzione e del caramello e 
dell’amaro in sé, alcool di cui si compone il prodotto finito, e bottiglie, tappi ed 
etichette utilizzati per il packaging finale. 
Ad incidere maggiormente sulla catena del valore della produzione in termini 
percentuali sul costo totale, sono principalmente l’acquisto dell’alcool e dello zucchero 
le cui aziende fornitrici, presenti sul mercato, sono in numero sufficiente ampio tale da 
non attribuirle particolare forza contrattuale. 
Stesso ordine di considerazioni valgono per le altre tipologie di fornitori di bottiglie, 
tappi ed etichette. 
In parte differente è la situazione dei fornitori di erbe che non sono numericamente 
consistenti sul mercato italiano, ma il cui peso tuttavia incide in termini percentuali per 
l’1,5% in media sul totale degli acquisti. 
Le possibilità per i fornitori di integrarsi a valle sono minime considerato il differente 
e particolare know-how richiesto per la produzione di bevande superalcoliche e le 
elevate barriere all’ingresso..  
I fornitori in definitiva non influenzano in maniera particolare la redditività 
conseguibile dalle aziende che operano nel settore. 
 
L’intensità ed il verso delle cinque forze competitive del modello conferma la 
situazione di un mercato strutturalmente maturo, i cui bassi tassi di crescita, le elevate 
barriere all’ingresso, le stabili posizioni delle aziende leader, lo rendono difficilmente 
attaccabile dall’esterno. 
Al suo interno tuttavia il basso grado di potere contrattuale dei fornitori, l’assenza di 
concrete minacce dall’esterno per i motivi su citati, rende elevata la redditività tra le 
aziende che già vi operano. 
Unica concreta minaccia esterna alla sua redditività potrebbe provenire, oltre che dallo 
strapotere della GDO, dalla tipologia di prodotto grappa che, come si osserverà meglio 
dalla ridefinizione dello scenario competitivo del paragrafo 5.3 II parte, si pone come 
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potenziale prodotto sostitutivo, soddisfacendo le medesime funzioni d’uso della 
referenza amaro. 
 
 
4.2 Il ciclo di vita del prodotto. 
 
Lo studio del settore, dei suoi andamenti, delle sue dinamiche a cui segue 
metodologicamente quello della realtà economica oggetto di analisi con i suoi dati di 
bilancio e le loro elaborazioni in indici, sono propedeutici all’attività di benchmarking 
tra azienda e settore. 
Nessuna combinazione produttiva può essere considerata avulsa dal proprio settore di 
riferimento di cui è parte integrante. La redditività aziendale è di fatto il risultato di due 
variabili: la redditività che è mediamente conseguibile nel settore da un lato, e il 
posizionamento strategico della combinazione produttiva ovvero come questa si colloca 
rispetto alla media. 
Il confronto tra azienda ed il proprio settore è un’attività da cui non si può prescindere. 
Oltre a creare un benchmark, l’analisi consente di estrapolare dai dati e dai loro 
scostamenti informazioni di carattere diagnostico e strategico: diagnostico in quanto 
fornisce informazioni sui sintomi attraverso lo studio dei punti di somiglianza o 
discordanza numerica tra azienda e settore (analisi quantitativa); strategico in quanto 
dopo l’analisi oggettiva dei due tipi di andamenti in base a determinati parametri si 
indaga sulle motivazioni che sottostanno all’analisi quantitativa e che trovano nelle 
strategie che ne sono alla base, la motivazione ultima (analisi qualitativa). Tale analisi 
tuttavia si esplica in una serie di altri studi più approfonditi quali i raggruppamenti 
strategici, il raggio d’azione, i vantaggi competitivi ricercati etc., affrontati nei 
successivi paragrafi. 
Per un’analisi dinamica è necessario inoltre considerare serie temporali di dati 
pervenendo a trend di indici e non solo fotografare gli stessi in ottica statica che è poco 
funzionale allo scopo. 
Nel caso oggetto di studio l’arco temporale comprende il triennio 2002-2004. Tale 
scelta non è casuale ma dettata dall’esigenza di analizzare in parallelo la situazione 
azienda/settore nel periodo precedente la strategia di riposizionamento dell’azienda 
Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano Spa datata fine ano 2004.  
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Nel suddetto periodo l’azienda ha conseguito in media una crescita in termini di 
ricavi120 dell’ 1,64% annuo superiore a quella conseguita nel settore dei superalcolici121 
che si è attestata su valori medi annui dell’ 1%122 . 
Se dai valori medi è possibile risalire ad una maggiore crescita dell’azienda rispetto al 
settore con uno spread positivo di più di mezzo punto percentuale, diversa è la 
situazione se consideriamo le singole variazioni percentuali123 nei tre anni oggetto di 
studio come mostrato in figura n. 4.1.  
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Figura n. 4.1: Trend dei ricavi del settore dei superalcolici e dell’azienda Cav. Pasquale Vena&Figli 
Amaro Lucano Spa nel periodo 2002-2004. 
 
Il trend dei ricavi dell’Amaro Lucano Spa risulta essere molto più altalenante 
presentando una maggiore varianza rispetto alle variazioni del settore. Quest’ultimo 
infatti cresce con tassi percentuali medi prossimi all’1% ma con tassi di crescita bassi 
ma approssimativamente costanti come si evince dalla linearità della curva di figura n. 
4.1 del trend di settore. 
L’azienda invece pur conseguendo tassi di crescita medi di periodo superiori al settore 
fa registrare andamenti non solo non costanti ma soprattutto con diverse direzioni di 
crescita testimoniati da una curva non lineare ma tendenzialmente convessa. Ad un 
                                                 
120
 I valori dei ricavi sono stati desunti dai rispettivi Bilanci di esercizio e al loro interno sono incluse 
anche le imposte di fabbricazione sui superalcolici e quelle di sigillo che per effetto del fenomeno della 
traslazione di imposta rientrano nella topline del Conto Economico. 
121
 Solo per motivi di reperimento di dati puntuali sul segmento amari-chine-fernet, l’attività di 
benchmarking è effettuata considerando il settore dei superalcolici con le conseguenze e implicazioni di 
approssimazione dovute a tal ordine di motivi. 
122
 Per approfondimenti e sulla struttura del settore e sull’andamento dell’azienda si rimanda 
rispettivamente ai capitoli 2 e 3 già affrontati. 
123
 Le percentuali di variazione sono state ottenuute con metodo mobile ovvero considerando come base 
per la variazione dell’anno n i ricavi dell’anno n-1. 
Amaro 
Lucano 
settore 
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punto di massimo di + 7,3% del 2003 fa riscontro un punto di minimo di – 5,9% del 
2004 con un’evidente caduta libera sintomatica di un altrettanto evidente e preoccupante 
calo del volume di litri venduti.  
A destare interesse in ottica strategica è l’antiteticità del confronto dei risultati 
nell’anno 2004; mentre il mercato cresce anche se di poco ma toccando il suo punto di 
massimo nel triennio considerato (+1,3%) l’azienda raggiunge il suo punto di minimo 
storico segno di discrepanze e disallineamenti armonici tra azienda e settore. 
L’analisi diagnostica porta quindi ad evidenziare un segnale d’allarme preoccupante 
individuato in termini quantitativi e di scostamenti che ha indotto il management 
aziendale ad elaborare strategie di riposizionamento ad hoc per cogliere eventuali 
mutamenti nella struttura del settore ed in grado di invertire tale trend negativo.  
 
 
 
4.3 I raggruppamenti strategici e le 4 big. 
 
E’ indispensabile per la nostra analisi identificare i raggruppamenti strategici definiti 
come “ gruppi di imprese che perseguono strategie simili”124 e tra i quali si esplica una 
concorrenza diretta. “E’ importante considerare al riguardo che nel medesimo settore 
esistono aziende che non sono tra di loro in diretta competizione”125 e pertanto il solo 
studio dell’attrattività non permette di poterne valutare l’effettiva entità della 
concorrenza diretta che l’azienda oggetto di analisi deve affrontare. 
Tale analisi non fornisce informazioni sulla redditività conseguita ma fornisce un 
quadro completo  sulle tipologie di aziende presenti, sulle loro strategie perseguite, sul 
loro posizionamento reciproco interno e su eventuali strategie emergenti di 
riposizionamento delle aziende presenti allo stesso livello della filiera produttiva. 
Questo studio permette di poter focalizzare gli sforzi competitivi nei confronti 
innanzitutto del proprio raggruppamento ed di elaborare strategie ad hoc sullo stesso. 
Non bisogna tuttavia commettere errore di tralasciare e sottovalutare gli altri 
raggruppamenti strategici ed i movimenti al loro interno che potrebbero rappresentare 
potenzialmente una minaccia. 
                                                 
124
 Mazzola P., L’analisi della struttura e l’evoluzione del settore, Op. Cit. 
125
 Silvio Bianchi Martini materiale didattico per gli studenti anno accademico 2004/2005 
Università degli Studi di Pisa. 
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In tal senso lo studio dei raggruppamenti assume carattere dinamico ovvero basato su 
analisi temporali dello stesso tipo. Lo strumento così inteso infatti restituisce 
informazioni sull’evoluzione consuntiva e previsionale del settore in termini di strategie 
perseguite e di possibili migrazioni da un gruppo strategico ad un altro, utile ad 
intercettare con tempismo nuove minacce interne al segmento. 
Limite per una corretta applicazione dello strumento è come sempre la corretta 
delineazione e segmentazione del mercato in cui l’azienda opera126. Erronei e non 
funzionali confini dello stesso potrebbero rendere fuorviante lo studio e falsarne i 
risultati in quanto si sottovalutano eventuali minacce non incluse nei raggruppamenti127. 
Lo strumento infatti considera come concorrenza solo quella diretta che si è delineata in 
forza della segmentazione effettuata a monte. 
Per ovviare a tale inconveniente lo strumento va coniugato con l’analisi del settore di 
Porter ed in particolare con la forza “prodotti sostitutivi” e “nuovi entranti” in quanto 
fornisce indicazioni sul concetto di concorrenza allargata. 
Alla base dell’individuazione dei raggruppamenti strategici è la scelta dei parametri 
più significativi in grado di individuarli in modo il più funzionale possibile. 
Le variabili principali nel particolare segmento amari-china-fernet che a livello 
nazionale assurgono a tal scopo sono identificati nella: 
•   notorietà marchio, individuata attraverso la quota di mercato, rappresenta la 
più alta barriera di mobilità interna ai raggruppamenti, considerato l’elevato livello di 
fidelizzazione e racchiude in sé la dimensione territoriale (a marchi caratterizzati da 
elevata notorietà fa riscontro una maggiore dimensione territoriale).I valori discreti di 
tale variabile assunti sono: alta notorietà, bassa notorietà; 
•   vantaggio competitivo, esplica le tipologie di posizionamento perseguite. I 
valori sono leadership di costo e leadership di differenziazione. 
 
La matrice (figura n. 4.2) scaturente dall’incrocio delle due variabili scinde 
nettamente in due il mercato, fatto salvo il brand “Vecchio Amaro del Capo”, trovando 
                                                 
126
 Per una personale segmentazione del mercato superalcolici si veda paragrafo 5.3, II parte. 
127
 Si prenda in considerazione il mercato del trasporto passeggeri segmentato in tre parti: “per aria”, “per 
terra”, e “per mare”. All’interno del segmento “per aria” dopo aver effettuato lo studio si perviene a due 
grandi raggruppamenti strategici ovvero quello delle Compagnie Low Cost e quello delle Compagnie 
High Cost. L’analisi così effettuata potrebbe sembrare valida ma in realtà vi è un errore di fondo, cioè 
quello di aver segmentato il mercato di trasporto passeggeri nelle tre parti e non si considera ad esempio 
che i treni ad alta velocità si propongono come concorrenti diretti degli aerei. Pertanto si è portati a 
dimenticare eventuali minacce. Per approfondimenti si veda anche paragrafo 2.1, II parte. 
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riscontro “empirico” e rispecchiando a pieno il suo effettivo scenario sul panorama 
nazionale. 
 
 
Figura n. 4.2 : Matrice raggruppamenti strategici. 
 
Tutte le aziende del settore sono raggruppate in due grandi raggruppamenti strategici e 
le strategie di penetrazione o di mantenimento a livello di politiche di prezzo all’interno 
dei due gruppi sono essenzialmente le medesime: sia all’interno del gruppo Big (marchi 
ad alto livello di notorietà) e in quello Low Cost (marchi a basso livello di notorietà) le 
fasce di prezzo sono le medesime e rispettivamente tendenzialmente più elevati nel 
primo gruppo e tendenzialmente più bassi nel secondo. 
Unica eccezione è il caso Vecchio Amaro del Capo che costituisce un gruppo a parte 
definito Follower in quanto pur non godendo di grande notorietà mediatica ha livelli di 
prezzi simili alle Big ed è sempre più presente sugli scaffali della GDO che rappresenta 
il vero “campo di battaglia” per le aziende.  
La parte bassa della matrice è rappresentata da marchi poco noti è a diffusione 
prettamente territoriale e che incidono per una percentuale del 10% circa. Il mercato 
degli amari si presenta quindi come un mercato di alta fascia in cui la leadership di 
costo non sembra ripagare. 
I marchi situati nella zona alta della matrice perseguono strategie di differenziazione 
con tuttavia differenti livelli di focalizzazione più o meno marcati . 
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Come abbiamo più volte sottolineato infatti, il mercato ha bassi tassi di crescita e 
risulta essere notevolmente concentrato. Di fatto nonostante i più di 1300 marchi 
presenti sul mercato, i primi otto arrivano a toccare quote di mercato pari al 90% circa e 
tale percentuale scende al 60% se si considerano i primi quattro marchi (Averna, 
Montenegro, Lucano, Ramazzotti). Ne consegue che i restanti brand presenti sul 
mercato, seppur caratterizzati dall’indiscussa notorietà, perseguono strategie di 
differenziazione di nicchia. 
In definitiva tali dati a supporto della matrice portano a delimitare ulteriormente il 
novero dei marchi che rappresentano i concorrenti diretti del marchio Amaro Lucano 
restringendoli quindi all’Averna, al Montenegro e alla Ramazzotti, ovvero quei marchi 
che perseguono su larga scala (quote di mercato) strategie di differenziazione.  
 
 
4.4 Il raggio d’azione. 
 
L’individuazione dei diretti competitor dell’Amaro Lucano nei soli marchi Averna, 
Montenegro, Ramazzotti128, assurge allo scopo di delimitarne l’ambito competitivo a 
quelle che perseguono le medesime strategie, fornendo informazioni sulle linee 
strategiche operanti nonché sulla probabile evoluzione delle strategie intenzionali degli 
altri player. La sola identificazione dei raggruppamenti strategici non consente tuttavia 
di poter valutare il vero potenziale delle aziende che sta alla base del suo 
posizionamento ovvero di percepirne la reale dimensione con cui competere. 
Il fenomeno delle multinazionali con il gioco di partecipazioni in società controllate o 
collegate e quindi l’appartenenza più o meno dissimulata ad un gruppo industriale o 
finanziario, diviene di fondamentale importanza per valutare l’effettiva forza dei diretti 
concorrenti. In altri termini non è possibile fondare una strategia diretta a surclassare 
altri marchi ignorando le combinazioni produttive che ne stanno alle spalle.  
L’analisi del raggio d’azione si propone, in tale ottica, di colmare tale vuoto 
informativo corredando lo studio di dati a valenza strategica in grado di far 
comprendere eventuali punti di forza o debolezza delle altre combinazioni produttive o 
di quella oggetto di analisi, fornendo quindi linee guida per la successiva formulazione 
strategica. 
                                                 
128
 Per un approfondimento sulle motivazioni che hanno indotto a restringere il novero delle 
aziende a quelle su citate si veda paragrafo 4.2. 
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A tal scopo è indispensabile individuare variabili funzionali allo studio in grado di 
mettere in evidenza somiglianze e differenze tra le medesime aziende.  
La scelta delle dimensioni è ricaduta su: 
•  gamma prodotti a marchio riguarda le diverse tipologie di prodotto 
commercializzate sul territorio nazionale con lo stesso marchio con cui si compete nel 
segmento amari. La sua importanza risiede nel comprendere la possibile importanza 
delle sinergie di marchio. I valori si collocano tra gli estremi ristretta ed ampia; 
•  marchi considera l’ampiezza del portafoglio marchi presenti sull’intero mercato 
nazionale a prescindere dal settore in cui opera per poter cogliere e valutare eventuali 
sinergie realizzabili e facenti perno sul potere contrattuale. I valori discreti si collocano 
tra gli estremi monomarchio e multimarchi; 
•   settore afferisce al numero di settori escluso, quello dei superalcolici, in cui 
l’azienda opera. Diviene importante per poter valutare eventuali sinergie scaturenti tra i 
vari settori in particolare quelle distributive per la sempre crescente importanza della 
GDO ed il potere contrattuale relativo. I valori discreti assumibili sono monosettore e 
multisettore;  
•   dimensione territoriale fa riferimento all’ampiezza del mercato di sbocco 
dell’insieme dei prodotti commercializzati dall’azienda. I valori discreti della variabile 
sono nazionale ed internazionale 
 
Per meglio comprendere l’applicazione pratica dello strumento e la collocazione delle 
aziende al suo interno forniamo brevi dati sulle aziende detentrici dei marchi 
concorrenti. 
   
Lucano 
Titolare del marchio è Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano Spa 
Società controllate nessuna 
Società controllanti nessuna 
Gamma prodotti a marchio amaro, limoncello, grappamaro, grappa, cordial al caffè, 
sambuca, brandy 
Marchi nessuno 
Settori bevande superalcoliche 
Ricavi totali anno 2002 25.488.977 euro. 
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Ricavi totali anno 2003 27.435.870 euro  
Ricavi totali anno 2004 25.675.549 euro 
 
Averna 
Titolare del marchio è F.lli Averna Spa 
Società controllate Pernigotti Spa, Villa Frattina Spa, Averna International S.A. 
Sicilia Aquaviti S.r.l. , Media Village S.r.l. 
Società controllanti nessuna 
Gamma prodotti a marchio Averna amaro, grappa Nero D’Avola, grappa  di Grillo e 
Inzolia, sambuca anice, sambuca agrumi, sambuca liquirizia, limoncello, mandarinetto 
Marchi Braulio, Limoncetta Di Sorrento, Vini Spumanti Frattina, Nocino Di Modena, 
Underberg, Buckingham, Stepanow Vodka, Pitù, Silla, Kilbeggan, Mackinlay, 
Jura,Dalmore, Whyte & Mackay,Gosling's Rum. 
Settori bevande alcoliche, bevande superalcoliche, dolciario 
Ricavi totali anno 2002  120.252.000129 euro. 
Ricavi totali anno 2003 125.292.000 euro. 
Ricavi totali anno 2004 127.295.000 euro. 
 
Montenegro 
Titolare del marchio è  Montenegro S.r.l.  montenegro holding 
Società controllate Bonomelli S.r.l. , Infrè S.A. , Powerreserve Sport Foods S.r.l., STA 
S.r.l. 
Società controllanti Fersen S.A. , Leola S.S. , Seragnoli Simonetta, Sibel S.S,  
Gamma prodotti a marchio Montenegro amaro 
Marchi Vecchia Romagna, Filtrofiore, Pizza Catarì, Polenta Valsugana,The Infrè, 
Olio cuore 
Settori alimentare, superalcolici, infusi, alimentari, erbe e spezie 
Ricavi totali anno 2002 96.224.807 euro 
Ricavi totali anno 2003 195.374.000 euro. 
Ricavi totali anno 2004 Dati non disponibili. 
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 I ricavi totali dei tre brand Averna, Montenegro e Ramazzotti corrispondono al valore della produzione 
tratto dai rispettivi bilanci. Fonte Banca dati on-line AIDA. 
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Ramazzotti 
Titolare del marchio è Pernod Ricard Italia Spa 
Società controllate ISTUD Spa, BEC Tradind USA 
Società controllanti Pernod Ricard S.A. 
Gamma prodotti a marchio amaro, sambuca 
Marchi Havana Club, Chivas, Campbell Distillers, Glenlivet, Ballantine’s, Tormore, 
Scapa Glendronach, Long John, Irish Distillers, Autin Nichols, Four Roses, Suze, 
Perrier Joue, G.H. Mumm, Millwood, Malibu, Kahlùa, Tia Maria, Ricard, Pernod, 
Wiborowa, Zubrowka, Stalichnaya, Moscovskaya, Beefeater, Martel, Cohiba, Olmeca, 
Carlosi, Sandeman, Boero, Canei,  Fior Di Vite. 
Settori bevande analcoliche, succhi di frutta, bevande alcoliche, bevande 
superalcoliche, prodotti alimentari e dolciari 
Ricavi totali anno 2002 213.790.573 euro. 
Ricavi totali anno 2003 240.074.461 euro. 
Ricavi totali anno 2004 251.361.567 euro. 
 
 
Effettuata tale sintetica biografia delle tre aziende procediamo alla costruzione e alla 
collocazione al suo interno di un grafico semplificato (figura n. 4.3) che tiene in 
considerazione le variabili esplicative ovvero gamma prodotti a marchio e marchi 
posizionate sugli assi, la variabile dimensione territoriale indicata dalla grandezza del 
riquadro contenente la denominazione sociale (a riquadri di minore dimensione 
corrispondono valori di mercato nazionale mentre al contrario maggiori dimensioni dei 
riquadri coincidono mercati internazionali), e la variabile settori contraddistinta dal 
colore degli stessi riquadri, e trarne opportune considerazioni. 
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Figura n. 4.3: Grafico raggio d’azione. 
 
La collocazione dei competitor all’interno del grafico fornisce importanti informazioni 
sulle strategie perseguite dagli stessi e sui rispettivi punti di forza su cui fanno perno. 
Ad esclusione del Lucano che opera esclusivamente nel suo core business, ovvero nel 
segmento dei superalcolici, ed a livello pressochè nazionale, tutte le altre aziende 
operano oltre che in ambito internazionale anche in altri settori.  
L’orientamento dei due assi gamma e marchi letti in ottica strategica restituisce dati 
sulle sinergie ricercate dalle aziende. 
In particolare aziende quali la Ramazzotti e anche se in misura inferiore la 
Montenegro, basano il loro portafoglio su strategie multimarchi che, considerata la loro 
importanza a livello di notorietà, ha notevoli ripercussioni sul loro potere contrattuale 
soprattutto nei confronti della Grande Distribuzione e della Distribuzione Organizzata. 
Entrambe infatti annoverano importanti brand su cui far perno per poter sfruttare 
eventuali sinergie distributive nei vari canali. 
Aziende come la Lucano, al contrario, punta ad ampliare le loro referenze a marchio 
ovvero creando un brand ombrello e pertanto capitalizzando al massimo gli investimenti 
pubblicitari del passato che si vanno quindi a spalmare sulle varie tipologie di prodotti. 
Gamma prodotti 
a marchio  
Lucano 
Averna 
Montenegro 
Ramazzotti 
 
ristretta ampia 
monomarchio 
multimarchio 
marchi 
monosettore 
multisettore 
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La notorietà acquisita nel tempo rappresenta un sigillo di garanzia per i consumatori ed 
un cavallo di troia per penetrare in nuovi segmenti di mercato. Si realizzano pertanto 
sinergie di immagine da poter sfruttare nei vari canali distributivi.  
Le medesime considerazioni valgono per l’Averna che tuttavia persegue entrambi i 
tipi  di sinergie. Infatti, oltre a poter vantare un ampio portafoglio di prodotti a marchio 
punta anche su una strategia multimarca rafforzando quindi la sua presenza sul mercato 
attraverso un aumento di potere contrattuale. 
All’interno del raggruppamento strategico individuato nel precedente paragrafo 
quindi, solo l’Amaro Lucano Spa si presenta come azienda focalizzata sul proprio core 
business degli amari e più in generale dei superalcolici esclusivamente con prodotti a 
marchio. In altri termini all’alta notorietà del marchio fa riscontro un raggio d’azione ed 
una dimensione limitata al mercato interno e al solo segmento superalcolici a conferma 
dell’assenza di strategie di diversificazione e di operazioni di M&A. L’azienda infatti 
non ha né società controllate né controllanti. 
 I dati sul fatturato complessivo realizzato dalle singole aziende riflettono, qualora se 
ne ravvisasse la necessità, tali notevoli differenze di raggio di azione e di dimensione 
delle medesime. 
In definitiva la Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano Spa è una azienda di piccole 
dimensioni rispetto ai diretti competitor considerati nel complesso ma nel suo core 
business rappresenta una big grazie ad un’affermazione sul mercato maturata in anni di 
attività e ad efficaci campagne comunicative e di marketing. 
 
 
4.5 Il tavolo da gioco e le pedine: gli hightlight del mercato ed i fattori 
critici di successo, un quadro di sintesi. 
 
Dalle analisi effettuate è possibile ricavare le caratteristiche strutturali del mercato 
degli amari e delle aziende competitor. 
Ecco in sintesi gli highlights: 
 
Mercato 
• Difficile penetrazione nel mercato 
• Difficile mobilità interna 
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• Notorietà del marchio come maggiore barriera all’entrata 
• Pochi grandi competitors che si spartiscono il mercato 
• Alta redditività conseguita dalle big 
• Politiche di prezzo alto tra le big 
• Alto tasso di fidelizzazione dei clienti  
• Maggior peso e maggiori prospettive future delle vendite “a corpo” rispetto alle 
vendite “a mescita” 
• Primaria importanza della Grande Distribuzione (GD) e della Distribuzione 
Organizzata (DO) 
 
Competitor (riferito alle 3 Big ad esclusione di Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro 
Lucano Spa) 
• Raggio d’azione internazionale 
• Strategie di ampliamento portafoglio marchi 
• Strategie di ampliamento prodotti a marchio 
• Strategie di diversificazione 
 
Fattori critici di successo 
• Qualità 
• Notorietà marchio e fidelizzazione 
• Comunicazione e pubblicità 
• Potere contrattuale sui canali Grande Distribuzione (GD) e Distribuzione 
Organizzata (DO)  
 
 
4.6 Il prodotto ed il riposizionamento “esterno” tra i “vantaggi” 
competitivi ed il mercato (sistema competitivo). 
 
     La crescita dell’Amaro Lucano nel mercato degli amari è stato caratterizzato da un 
costante miglioramento della sua posizione nei confronti della concorrenza, sempre più 
incalzante a partire dagli anni ottanta fino ad oggi. 
L’attuale periodo congiunturale, come già detto, non favorisce certamente l’attività 
dell’azienda costretta invece a ponderare con la massima attenzione le sue scelte, non 
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permettendole quindi di ottimizzare la produzione e la commercializzazione in linea con 
gli obiettivi. La fase di crescita ed espansione è quella in cui un’azienda praticando 
economie di scala, politiche di prezzi e investimenti, cerca di essere maggiormente 
competitiva, al fine di inserirsi in nuovi segmenti di mercato ed in nuovi canali 
distributivi, insistendo sul convincimento del consumatore affinché apprezzi le qualità 
del proprio prodotto. 
Da ciò ne deriva che uno degli obiettivi nel medio termine è proprio quello di 
rafforzare la propria posizione a livello nazionale colmando il gap che si ha in date zone 
nei confronti delle altre aziende leader concorrenti. 
La quota di mercato nell’Italia meridionale del brand Lucano si aggira infatti intorno 
al 20%130 rappresentando la leader indiscussa del mercato, mentre scende e si aggira 
intorno al 7% e nel centro e nel Nord Italia.  
Il riposizionamento ricercato dall’azienda, ovvero le strategie di vantaggio 
competitivo perseguito, vanno in tale direzione con peculiarità anti-porteriane come 
mostrato nella figura n. 4.4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4.4: Il brand Lucano e le strategie di base perseguite. 
 
                                                 
130
 La quota di mercato è calcolata sui volumi di vendita. 
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In contrapposizione al modello “porteriano”, infatti, che prevede un out-out tra 
leadership di costo e quella di differenziazione, l’azienda persegue entrambi i tipi di 
vantaggio competitivo viatico per una maggiore penetrazione nel mercato. 
L’azienda punta a rafforzare la propria immagine sia sul mercato nazionale che in 
quello estero, realizzando così una maggiore competitività, peraltro imposta dall’attuale 
contesto in cui la stessa opera, caratterizzato dall’ormai noto processo di 
globalizzazione, attraverso una maggiore qualità del prodotto ed un adeguamento alle 
nuove norme di materia di certificazione ambientale, di sicurezza sul lavoro e quindi 
con una spiccata tendenza alla differenziazione. 
Le nuove politiche di prezzo invece sono alla base delle strategie di costo. 
Tale tipo di riposizionamento della referenza Amaro Lucano affinché produca 
miglioramenti nelle performance aziendali deve necessariamente tradursi in una value 
proposition per il consumatore ovvero creare valore. La sola presenza di quest’ultima 
tuttavia, anche se effettiva, non è però sufficiente a garantire migliori risultati aziendali 
ma è necessario che venga percepita come tale dal consumatore. Il processo di 
percezione e, quindi di efficace comunicazione dei vantaggi differenziali offerti 
attraverso appropriate attività di marketing, rappresenta un momento di estrema 
importanza che funge da collante e da cinghia di trasmissione della strategia al mercato. 
La sua assenza pregiudica la riuscita del riposizionamento 131 . 
 
Figura n. 4.5: Circolo vizioso affinché un riposizionamento abbia efficacia e si traduca in migliori 
performance. 
                                                 
131
 In altri termini nulla esiste se non è percepito. Per approfondimenti si veda Appunti Silvio Bianchi 
Martini anno accademico 2005/2006. 
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L’azienda quindi in coerenza con le richieste del mercato da una parte e le sue risorse 
dall’altra, formula una valida value proposition che deve essere percepita dal mercato e 
che ritorna all’azienda stessa sotto forma di immagine, consensi e rientri monetari 
(Figura n. 4.5). 
La proposta di valore consiste in differenziazione e costo che, almeno in apparenza, 
sono perseguite contemporaneamente e sono strumentali al mantenimento e 
rafforzamento della propria quota di mercato con obiettivo la crescita della medesima.  
In apparenza in quanto l’ottemperanza alle nuove normative in termini di 
certificazione in materia di ambiente e sicurezza sul lavoro, sembrerebbero una scelta 
forzata e quindi un semplice adeguamento imposto dalle normative vigenti. In 
particolare la ISO 14000 e l’EMAS sono “imposte” per poter accedere a determinati 
canali finanziari quali bandi europei e regionali, mentre l’adeguamento alla ISO 9001 e 
alla VISION 2001 ha carattere volontario e riguardano in maniera diretta la qualità del 
prodotto. 
Per entrambe le tipologie non si tratta di strategie di differenziazione ma un 
adeguamento minimo che difficilmente può impattare sulle scelte di acquisto del 
consumatore. 
La qualità del prodotto invece è un vero obiettivo aziendale rappresentando un fattore 
critico di successo nel mercato degli amari con il quale è quindi coerente. 
La differenziazione perseguita sia in termini di qualità che di natura sociale mira a 
creare consenso trai vari stakeholder in periodi caratterizzati da un numero sempre 
crescente di istanze sociali. Se la qualità impatta direttamente sul mercato di riferimento 
ovvero sui consumatori finali, le certificazioni rappresentano un primo passo verso la 
Corporate Social Responsability132 e quindi la risposta etica e l’impegno sociale che 
puntano a creare consenso non intorno al prodotto ma sull’intera azienda e da parte non 
solo di clienti ma dei vari stakeholder che compongono l’ambiente di riferimento in 
senso lato. 
A ben vedere il perseguimento delle due tipologie di vantaggio risponde ed è in parte 
coerente ad esigenze di un mercato, come è quello degli amari, saturo, stagnante, con 
bassi tassi di crescita, con alto tasso di fidelizzazione ai marchi che impone pertanto il 
perseguimento contemporaneo di obiettivi di qualità, immagine e prezzo pena 
l’estromissione o la perdita delle posizioni di mercato acquisite nel tempo. 
                                                 
132
 Per approfondimenti sui valori imprenditoriali si veda Coda V. “Etica e valori 
imprenditoriali” 2001. 
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Emblematico della situazione di stallo strategico nel segmento è il tentativo di alcuni 
marchi quali Montenegro di guadagnar ulteriormente quote di mercato con confezioni 
corredate da differenti tipologie di gadget. 
Le strategie di riposizionamento intraprese, considerato il quadro generale con cui 
sono in parte coerenti come mostra la figura n. 4.6 sembrano essere tuttavia scelte 
forzate di natura non proattiva e consistono in politiche di qualità, immagine che si 
collocano in un cammino aziendale già intrapreso ed in politiche di prezzo per venire 
incontro alle esigenze del consumatore. Queste ultime potrebbero sembrare inizialmente 
valide, riposizionando il marchio Lucano non all’interno dell’intero segmento ma solo 
nei confronti dei maggiori marchi che si spartiscono gran parte del mercato133. A tale 
fascia di mercato tuttavia l’elasticità alla variabile prezzo sembra essere bassa 
considerato l’alto tasso di fidelizzazione e il suo impatto va valutato sia in termini di 
reiterazione dell’atto d’acquisto dei già clienti, sia nella capacità di attrarne di nuovi. 
L’alto tasso di fidelizzazione potrebbe quindi rendere vane politiche di riduzioni di 
prezzo come strategia per intercettare nuovi clienti già bevitori di amaro. Crescita zero o 
prossima allo zero infatti significa che per ogni nuovo cliente, consumatore di Lucano, 
gli altri marchi ne perdono uno. 
L’impatto va valutato dunque soprattutto in termini di maggior frequenza di acquisto 
del prodotto ed in questo caso è difficile valutarne l’efficacia. 
Il prezzo in definitiva sembra non essere un fattore critico per fasce alte di mercato e 
le manovre basate su tale variabile sono rese difficili inoltre dall’imposta di 
fabbricazione. 
La strategia sembra avere natura fisiologica, e condizione necessaria al mantenimento 
dello status quo ma non sufficiente ad assicurarne la crescita. Per il prodotto amaro il 
riposizionamento su qualità e prezzo non sembra essere la sola strada percorribile. La 
prima variabile, anche se di indubbia importanza, oltre un certo livello che delinea la 
qualità dalla non qualità, malgrado le difficoltà di spiegarne il concetto, si oggettivizza 
sulle “papille gustative” come gusto e sembra avere pertanto carattere estremamente 
soggettivo e di difficile educazione; rappresenta inoltre il fattore di riconoscimento del 
prodotto stesso.  La seconda variabile prezzo, pressochè simile tra le big, rappresenta il 
premium price di alta fascia che le stesse si vedono corrisposto a seguito della notorietà 
dei rispettivi marchi in una sorta di cartello. A tal fascia di prezzo il saggio marginale di 
                                                 
133
 L’azienda non si propone una leadership di costo al pari dei marchi con basso livello di notorietà. 
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sostituzione da un prodotto ad un altro sembra essere basso o comunque di modesta 
entità sia per motivi di carattere quantitativo (cinquanta centesimi di differenza prezzo 
tra i prodotti pesano di meno su di un prezzo medio dei prodotti di otto euro circa 
rispetto a prezzi di bassa fascia che si attestano sui 4-6 euro) sia di carattere qualitativo 
(il cliente consumatore è fidelizzato alle caratteristiche di gusto del prodotto). Ulteriori 
ribassi di prezzi sembrerebbero minare il cartello implicito tra i competitor potendo 
scatenare, nel caso fossero praticati da una di loro, una guerra al ribasso dei prezzi che 
eroderebbe i loro margini di redditività e quindi nel medio periodo controproducente.  
In definitiva, per quanto detto, la qualità seppur con i limiti di ”gusto” sembra esser in 
parte coerente con i fattori critici del mercato e più che una variabile competitiva in 
positivo sembra aver accezione negativa nel senso che la sua presenza nel prodotto è 
una condizione imprescindibile nelle fasce alte di mercato e quindi mentre la sua 
presenza ti riporta sullo zero di un ipotetico asse di competitività, la sua assenza fa 
collocare il prodotto nella zona negativa. Il prezzo al contrario non sembra esser 
coerente con i fattori critici del mercato (figura 4.6). 
 
 
Figura n. 4.6: Coerenza parziale (il prezzo non sembra essere coerente) tra i fattori critici di successo 
del sistema competitivo e i vantaggi concorrenziali ricercati. 
 
Sistema competitivo 
 
Fattori critici di successo: 
- qualità; 
- notorietà marchio e 
fidelizzazione; 
- comunicazione e 
pubblicità; 
- potere contrattuale 
sui canali GDO 
Sistema prodotto 
 
Vantaggi concorrenziali 
ricercati: 
- qualità; 
- prezzo; 
- notorietà (in parte 
già conseguita); 
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Il raggiungimento del vantaggio di costo impatta sul sistema prodotto e trova le sue 
basi in maggiori condizioni di efficienza. Quello di differenziazione, invece, in parte 
riguarda il sistema prodotto con il miglioramento della qualità, ed in parte il sistema 
degli interlocutori sociali, compresi i consumatori, attraverso il rispetto di standard 
ambientali e di sicurezza sul lavoro. Malgrado la parziale divergenza dei destinatari 
(clienti consumatori e stakeholder in generale), entrambi i tipi di vantaggi non possono 
far a meno che passare attraverso rivisitazioni della struttura interna della combinazione 
produttiva che rappresenta l’anello di congiunzione per il raggiungimento del successo, 
competitivo, sociale e reddituale dell’impresa.  
 
 
 
4.7 Il sistema produttivo ed il riposizionamento “interno”. 
 
Il duale obiettivo fonda la sua base nella produzione. Il programma d’investimento in 
tale livello operativo, è finalizzato esclusivamente all’ammodernamento tecnologico 
dell’impianto di produzione già esistente e alla conseguente  riprogettazione del layout 
riferito all’intera unità produttiva.  
Tale investimento si sovrappone ad uno precedentemente avviato che ha riguardato 
quasi esclusivamente la parte immobiliare, e si rende necessario al fine adeguare, da un 
punto di vista impiantistico ciò che si è gia realizzato per la parte strutturale, attraverso 
quindi  l’ammodernamento dell’intera linea di produzione al fine di ottenere la 
rispondenza della stessa alle nuove norme in materia di certificazione ambientale, di 
sicurezza sul lavoro e conseguentemente migliorare la qualità del processo produttivo e 
del prodotto finale.  
E’ del tutto evidente che il raggiungimento di tali obiettivi, permetterebbero 
all’azienda di rafforzare la propria immagine sia sul mercato nazionale che in quello 
estero, con ripercussioni positive sulla competitività. 
 E’ questa una delle principali ragioni, per cui l’azienda ha deciso di investire 
sull’ammodernamento dei propri impianti produttivi, investimento quindi, mirato sia al 
miglioramento  della qualità del prodotto che della sua redditività, obiettivi peraltro 
finalizzati alla realizzazione di nuove politiche di prezzo con riflessi senz’altro positivi 
in termini di competitività e immagine. 
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La distribuzione moderna, infatti, consapevole del proprio ruolo e della propria forza, 
condiziona attraverso le proprie politiche di vendita e di prezzi, le aziende produttrici, 
che alle volte si vedono fortemente penalizzate. Da qui nasce il convincimento delle 
aziende produttrici, tra cui la Cav. Pasquale Vena&Figli-Amaro Lucano Spa, a 
realizzare quelle economie di scala che consentono il raggiungimento di una maggiore 
profittabilità del prodotto al fine di far fronte alle politiche commerciali perseguite dalla 
distribuzione moderna. Questo è possibile realizzarlo solo ed esclusivamente attraverso 
l’innovazione tecnologica che consente una migliore qualità del prodotto e di 
conseguenza un migliore rapporto qualità/prezzo. 
Da ciò ne consegue che la presenza dell’impresa sui mercati è l’obiettivo principale 
perseguito ma che, soprattutto oggi, va costantemente coniugato con la “competitività”. 
L’essere presenti e competitivi sul mercato, significa essere in grado di offrire un 
prodotto ad alti margini qualitativi ed a prezzi in riduzione per il consumatore.  
L’innovazione e l’ammodernamento dei tradizionali cicli produttivi consentirebbero 
quindi sia il miglioramento qualitativo del prodotto e sia la realizzazione di economie di 
scala tali da poter influenzare positivamente il prezzo finale, lasciando all’impresa quei 
margini sul ricavo corrispondenti a quelli attuali. 
Piuttosto che ad un significativo aumento della capacità produttiva, si punta ad un 
miglioramento della stessa, che tradotta in termini di margini, diventa il presupposto 
affinché possano essere perseguite quelle politiche di prezzi tali da rendere l’impresa  
sempre più competitiva, in un mercato sempre più globalizzato. 
Il presente programma di spesa, è finalizzato a questo. 
In sintesi il progetto di investimento previsto consiste nel: 
- miglioramento capacità produttiva in termini di efficienza e quindi maggiore 
forbice ricavi/costi ; 
- miglioramento qualitativo del prodotto; 
- adeguamento a norme ambientali e di sicurezza sul lavoro. 
Gli obiettivi, coerenti con il programma di investimento che investe la struttura 
aziendale, consistono in politiche di prezzo e di immagine per consolidare e semmai 
rafforzare la propria posizione sul mercato (figura n. 4.7). 
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Figura n. 4.7: Coerenza dei vantaggi concorrenziali ricercati del sistema prodotto e le competenze 
della struttura.  
 
 
4.8 Gli investimenti: tra fabbisogni e coperture. 
 
4.8.1 Gli investimenti previsti. 
L’investimento per il “riposizionamento” interno prevede le seguenti voci così 
analiticamente dettagliate come mostrato in figura n. 4.8. 
Descrizione analitica del programma di spesa  Fornitore Preventivi  di 
Spesa €/1000 
PROGETTAZIONE E STUDI   
- Progettazione e studio   40 
TOTALE PROGETTAZIONE E STUDI  40 
OPERE MURARIE E ASSIMILABILI   
- Impianto idrico. Adeguamento finalizzato al 
miglioramento delle condizioni igienico sanitarie, nonché al 
miglioramento della qualità di processo del prodotto finito 
  
30 
- Impianto elettrico. Adeguamento per la fornitura 
della forza motrice, finalizzato al risparmio energetico ed al 
miglioramento della qualità del  processo produttivo 
  
50 
- Impianto fognario. Adeguamento dell’impianto di 
smaltimento acque reflue rivenienti dal ciclo produttivo, 
finalizzato al miglioramento delle condizioni igienico 
  
 
20 
Sistema prodotto 
 
Vantaggi concorrenziali 
ricercati: 
- prezzo; 
- qualità; 
- notorietà (in 
parte già 
conseguita) 
 
             Struttura 
 
Competenze distintive: 
- marchio; 
- qualità; 
- efficienza 
apparato 
produttivo (da 
realizzare con il 
programma 
d’investimento) 
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sanitarie ed al miglioramento della qualità del prodotto  
TOTALE OPERE MURARIE E ASSIMILABILI  100 
MACCHINARI IMPIANTI E ATTREZZATURE   
- Ammodernamento e miglioramento tecnologico 
dell’intera linea di produzione di liquore, partendo dalla fase 
di preparazione degli estratti e liquori (Torchi e Silos e 
impianti di stoccaggio), passando alla fase del riempimento 
(depalettizzatore, ispezionatrice, sciacquatrice e riempitrice), 
per poi terminare con la fase del confezionamento del 
prodotto finito (tappatrice, etichettatrice, incartonatrice, 
incassettatricee palettizzatore), finalizzando il tutto al 
miglioramento qualitativo del processo produttivo e della 
sicurezza sul lavoro.: 
- Impianto di dosaggio ingredienti   
- Sciacquatrice, Riempitrice, Tappatrice, 
Ispezionatrice 
- Etichettatrice automatica 
- Palettizatore, Fasciatrice, Nastri, Quadro elettrico 
- Incartonatrice  
- Distillatore elettronico e Bilancia Idrostatica 
- Pressa Verticale  
- Macchina fotocopiatrice digitale 
- Ispezionatrice per bottiglie  
- Portone ad impacchettamento rapido per opificio 
- Altri 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A Due 
Sympack 
P.E. 
Labellers 
Berchi 
Baumer 
Metrocontrol 
Milani 
Osra Sud 
Heuft Italia  
Automatic S. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
57 
320 
115 
420 
178 
8 
23 
2 
87 
5 
145 
- Attrezzature: 
- Carrelli elevatori 
 
Carel Sud 
 
40 
TOTALE MACCHINARI IMPIANTI E 
ATTREZZATURE 
 1.400 
TOTALE INVESTIMENTO PREVISTO  1.540 
Figura n. 4.8: Programma analitico di spesa. 
 
 
 4.8.2 L’occupazione prevista. 
L’organico aziendale, occupa attualmente un numero complessivo di 40 dipendenti 
suddivisi in n. 3 dirigenti, n. 22 impiegati e n. 15 operai. Il nuovo programma 
d’investimenti, riferito al numero dei nuovi assunti, prevede un incremento di 5 unità da 
collocare tra impiegati e operai.  
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Nella tabella (figura n. 4.9) che segue si riporta il piano occupazionale indicato in 
progetto: 
Dipendenti Iniziale A regime Nuova Nuova 
 (Anno 2004) (Anno 2008) occupazione 
riveniente 
dalle liste di 
mobilità 
occupazione 
totale 
Dirigenti 3 3  3 
Quadri     
Impiegati 22 26  26 
Operai 15 16 1 16 
Totale 40 45 1 45 
Figura 4.9: Piano occupazionale. 
 
 
4.8.3 Le prestazioni ambientali. 
Entro l’anno a regime l’impresa aderirà al sistema di certificazione ambientale 
conforme al regolamento EMAS e successive modificazioni, segnalando che già nello 
scorso esercizio, la stessa ha ottenuto la certificazione ambientale ISO 14001. 
 
 
4.8.4 I Fabbisogni. 
Il fabbisogno finanziario per la copertura degli investimenti sia in capitale fisso che in 
capitale circolante è il seguente: 
 
Fabbisogni £./mln. £./mln. 
 - Investimenti Fissi  1.540 
   Agevolabili 1.540  
   Non agevolabili   
 - Capitale Circolante:  1.848 
 - Scorte   
Totale Fabbisogni  1.848 
           Figura n. 4.10: Fabbisogni finanziari. 
 
• investimenti fissi: il totale degli investimenti agevolabili tiene conto delle 
valutazioni apportate al piano di investimenti originario in sede di analisi di congruità. 
Di seguito si riportano i flussi degli esborsi previsti durante il periodo di realizzazione 
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dell’iniziativa: 
 
Descrizione investimenti Anno 1 Anno 2 Anno 3 Totali 
Progettazione 40   40 
Acquisto suolo     
Opere murarie ed assimilate 100   100 
Macchinari, impianti, attrezzature 60 900 440 1.400 
TOTALI 200 900 440 1.540 
Figura n. 4.11: Descrizione investimenti fissi. 
 
• capitale circolante: il dimensionamento del circolante è stato calcolato 
ipotizzando termini di pagamento medi di 90 giorni ai fornitori ed incassi con dilazione 
media di 90 giorni. Il tempo medio di stoccaggio delle scorte di materie prime, 
semilavorati e prodotti finiti, è stato stimato mediamente in 60 giorni Non sono stati 
previsti insoluti e crediti inesigibili. 
 
 
4.8.5 Le coperture. 
Il piano di coperture finanziarie a supporto del programma di investimento è il 
seguente: 
Coperture €/1000 €./1000 
 - Mezzi Propri:  895 
   Capitale Sociale   
   Fin.ti Soci c/futuro aumento Cap. Soc.   
   Altri finanziamenti Soci vincolati al Piano 895  
 - Contributo in Conto Capitale  646 
 - Altri finanziamenti:   
   medio-lungo termine ordinario   
   medio-lungo termine agevolato   
 - Credito ordinario (iva a rimborso)  307 
 - Autofinanziamento   
Totale Coperture  1.848 
Figura n. 4.12:  Prospetto coperture finanziarie. 
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Il fabbisogno finanziario sarà pertanto coperto da:  
• Mezzi propri: il fabbisogno finanziario inerente l’intero investimento,  verrà 
finanziato, parte da un’eccedenza di fonti riveniente dall’anno precedente l’avvio e la 
realizzazione del programma stesso; parte con l’apporto di mezzi propri realizzato 
attraverso la distrazione a specifico “Fondo di riserva vincolato” di una parte delle 
riserve straordinarie da utili accantonate a Patrimonio Netto e risultante dall’ultimo 
bilancio approvato; ed infine parte con il contributo richiesto ed ottenuto con il presente 
programma di spesa agevolato. 
• Contributo in c/capitale: è stato calcolato sulla base dell’importo degli 
investimenti ritenuti ammissibili e risulta essere pari a € 646.800 
• Autofinanziamento: il promotore prevede di ottenere il rimborso IVA per € 
307.000  
• Credito ordinario: il promotore non prevede di ricorrere al credito a breve, a 
copertura totale dei fabbisogni finanziari prima evidenziati 
• Finanziamento a medio-lungo agevolato: : il promotore non prevede di ricorrere 
a finanziamenti a medio-lungo termine agevolati a copertura totale dei fabbisogni 
finanziari prima evidenziati. 
 
 
 
4.9 Il riposizionamento: i target in numeri. 
 
Il duplice riposizionamento in termini di qualità e di costo, secondo le previsioni della 
Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano Spa, dovrebbe portare ad un aumento annuo 
dei vari margini del Conto Economico dal 2004, anno in cui si dà inizio 
all’investimento, fino al 2008, anno in cui è previsto l’entrata a regime dello stesso. 
I due prospetti che seguono (figura n. 4.13 e 4.14) mostrano gli obiettivi del 
riposizionamento e nei Conti economici e negli Stati patrimoniali secondo le stime 
effettuate dal management a prescindere dalle referenze prodotte e commercializzate.  
Nella tabella che segue si riportano, in sintesi, i principali indicatori desunti dal Conto 
Economico previsionale elaborato dalla società (importi espressi in €/1000): 
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 Anno 1 
2004 
Anno 2 
2005 
Anno 3 
2006 
Anno 4 
2007 
Anno 5 
2008 
Ricavi di vendita 20.558 22.556 24.830 26.440 27.002 
Variazione rimanenze, M.Prime, 
Conf. e altro 
15 
 
15 15 
 
15 15 
Variazione rimanenze, prodotti 
finiti e semilavorati 
(14) (14) (14) (14) (14) 
Altri ricavi e proventi (Imposta di 
Fabbricazione) 
6.103 6.760 7.450 7.942 8.110 
Contributi in conto esercizio 17     
Valore della produzione 26.679 29.317 32.281 34.383 35.113 
Costi variabili proporzionali ai 
ricavi 
6.567 7.224 7.946 8.502 8.630 
 
Consumo materiali 2.383 2.502 2.627 2.759 2.897 
Lavorazioni esterne      
Altri servizi proporzionali alla 
produzione 
607 637 669 703 738 
 
Totale costi variabili 9.557 10.963 11.243 11.964 12.264 
Margine di contribuzione 17.122 18.954 21.038 22.419 22.849 
Costo addetti diretti 199 203 207 211 215 
Margine per la copertura 
dei costi indiretti 
16.923 18.751 20.831 22.208 22.633 
Costo addetti indiretti 1.818 1.854 1.891 2.024 2.186 
Amm.to imm.ni materiali 130 150 180 180 180 
Amm.to imm.ni immateriali 35 36 36 37 38 
Costi per servizi di struttura 301 325 351 383 406 
Canoni di leasing      
Locazioni e godimento beni di 
terzi 
84 86 87 89 91 
Accantonamenti 180 184 187 191 195 
Altri costi di gestione tipica 5.820 5.936 6.055 6.176 6.300 
Pubblicità e partecipazioni a fiere 4.700 4.794 4.890 4.988 5.087 
Altri costi fissi discrezionali      
Totale costi fissi 13.068 13.365 13.679 14.068 14.482 
Incrementi di imm.ni per lavori 
interni 
     
Reddito operativo di 3.855 5.386 7.153 8.140 8.151 
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gestione caratteristica 
Proventi finanziari e patrimoniali 180 184 187 191 195 
Reddito della gestione 
complessiva 
4.035 5.570 7.340 8.332 8.346 
Oneri finanziari 9 9 9 10 10 
Reddito di competenza 4.026 5.560 7.331 8.322 8.336 
Sopravvenienza tassata legge 488 
(Valbasento) 
 190 190 190  
Proventi e oneri straordinari (741)     
Reddito ante imposte 3.285 5.750 7.521 8.512 8.336 
Imposte e tasse non sul reddito      
Imposte sul reddito di esercizio 1.224 2.142 2.801 3.171 3.105 
Reddito netto al lordo di 
amm.ti anticipati 
2.061 3.608 4.719 5.341 5.231 
Ammortamenti anticipati      
Reddito netto 2.061 3.608 4.719 5.341 5.231 
Utili distribuiti o da 
distribuire 
     
Reddito netto non 
distribuito 
2.061 3.608 4.719 5.341 5.231 
Figura n. 4.13: Conti Economici previsionali post- riposizionamento. 
 
La struttura patrimoniale e finanziaria previsionale post- riposizionamento è illustrata 
nel seguente prospetto (figura n. 4.14): 
 
ATTIVO Anno 1 
2004 
Anno 2 
2005 
Anno 3 
2006 
Anno 4 
2007 
Anno 5 
2008 
Disponibilità liquide 9.022 12.018 14.447 15.996 17.466 
Attività finanziarie non 
immobilizzate 
     
Crediti finanziari a breve 
termine 
61     
Totale attività 
finanziarie correnti 
9.083 12.018 14.447 15.996 17.466 
Crediti commerciali 12.157 14.228 17.339 20.439 24.651 
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Altri crediti di gestione tipica 480 670 190 190  
Rimanenze  1.021 1.021 1.021 1.021 1.021 
Crediti tributari 2.325 2.400 2.100 2.745 3.108 
Totale attività 
circolanti di 
funzionamento 
15.983 18.319 20.650 24.395 28.780 
Immobilizzazioni materiali 3.231 3.281 3.401 3.421 3.291 
Immobilizzazioni immateriali 53 19 10 1  
Immobilizzazioni finanziarie 32 32 32 32 32 
Totale 
immobilizzazioni 
3.316 3.332 3.443 3.454 3.323 
Totale attivo 28.382 33.669 38.540 43.845 49.569 
PASSIVO Anno 1 
2004 
Anno 2 
2005 
Anno 3 
2006 
Anno 4 
2007 
Anno 5 
2008 
Debiti commerciali 6.712 7.054 7.715 8.042 8.959 
Debiti previdenziali e altri 
debiti di gestione tipica 
2.515 2.784 3.013 3.221 3.309 
Fondi TFR e quiescenza 499 584 674 774 880 
Altri fondi generici 702 762 822 892 962 
Debiti tributari 445 450 450 450 450 
Fondi imposte 1.224 2.142 2.801 3.171 3.105 
Utili da distribuire      
Totale passività 
circolanti di 
funzionamento 
12.097 13.776 15.475 16.550 17.665 
Debiti a breve v/banche e 
castelletto 
     
Finanziamenti infragruppo a 
breve termine 
     
Altri finanziamenti a breve 
termine 
     
Totale passività 
correnti di 
finanziamento 
     
Debiti v/banche a m/l termine      
Obbligazioni      
Soci c.to finanziamenti      
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Finanziamenti infragruppo a 
m/l termine 
     
finanziamenti a m/l termine 
ordinari 
     
finanziamenti a m/l termine 
agevolati 
     
Totale passività 
consolidate di 
finanziamento 
     
Totale passività di 
finanziamento 
     
Totale mezzi di terzi      
Capitale sociale 480 480 480 480 480 
Conferimenti in conto 
capitale sociale 
     
Fondi contributo intesa 
istituzionale 
     
Riserve non legate agli 
utili/perdite esercizi precedenti 
253 253 253 253 253 
Riserve legate agli 
utili/perdite esercizi precedenti 
13491 15.552 17.613 21.221 25.940 
Reddito netto non distribuito 2.061 3.608 4.719 5.341 5.231 
Totale patrimonio 
netto 
16.285 19.893 23.065 27.295 31.904 
Totale passività e 
patrimonio netto 
28.382 33.669 43.845 43.845 49.569 
Figura n. 4.14: Stati Patrimoniali previsionali post- riposizionamento. 
 
Di seguito (figura n. 4.15 ) sono riportati i principali indicatori desunti dai bilanci 
prospettici relativi al periodo in esame. 
 
INDICATOR
E 
COMPOSIZIONE Anno 1 
2004 
Anno 2 
2005 
Anno 3 
2006 
Anno 4 
2007 
Anno 5 
2008 
Copertura 
immobilizzi  
Mezzi propri / 
Immobilizzazioni nette 
4,95 6,02 6,76 7,97 9,69 
Solidità  Mezzi propri / Mezzi 1,34 1,44 1,49 1,64 1,80 
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di terzi 
Leverage Debiti finanziari / 
Mezzi propri 
- - - - - 
Current ratio Attività correnti / 
Passività correnti 
2,07 2,20 2,26 2,44 2,61 
Quick ratio Liquidità immeditate 
/ Passività correnti 
1,98 2,12 2,20 2,37 2,56 
Incidenza oneri 
finanz (%) 
Oneri finanziari / 
Valore produzione 
- - - - - 
R.O.S. (%) Risultato Operativo / 
Valore produzione 
14,44 18,37 22,15 23,67 23,21 
Rotazione 
impieghi (%) 
Valore produzione / 
Capitale investito 
0,93 0,87 0,83 0,78 0,70 
R.O.I. (%) Risultato Operativo / 
Capitale investito 
13,58 15,99 18,55 18,56 16,44 
R.O.E. (%) Risultato netto / 
Patrimonio netto 
12,65 18,13 20,45 19,56 16,39 
Figura n. 4.15: Principali indici prospettici. 
 
 
4.10 L’efficacia del riposizionamento:gli scostamenti tra target, 
consuntivo e mercato. 
 
Il riposizionamento strategico sul mercato di riferimento italiano iniziato nel 2004, è 
stato attuato attraverso investimenti riguardanti principalmente l’apparato produttivo, 
proponendosi l’obiettivo134 di miglioramento della qualità del prodotto e con una 
maggiore standardizzazione l’adozione di differenti politiche di prezzo con complessive 
riduzioni. 
L’efficacia di tale azione deve essere verificata con i risultati da un lato attraverso 
un’analisi degli scostamenti tra i target previsti ed i dati aziendali  a consuntivo (analisi 
di efficacia interna) e dall’altro prendendo in considerazione la classica analisi di 
benchmarking tra azienda e mercato (analisi esterna).  
                                                 
134
 L’essenza di un riposizionamento di prodotto è la creazione di punti di rottura rispetto ad 
precedenti situazioni di equilibrio a dati condizioni di palesamento dello stesso sul mercato. Il 
riposizionamento di prodotto è un qualcosa che deve essere evidente e percepito dai 
consumatori attuali e potenziali. 
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Prima di procedere all’analisi degli scostamenti forniamo nella seguente tabella 
(figura n. 4.16) i principali ed i più significativi risultati del Conto Economico135 e dei 
pricipali indici di redditività136. 
 
  Anno 2004 
consuntivo 
Variazioni in 
% 
Anno 2005 
consuntivo 
Variazioni 
in % 
Anno 2006 
consuntivo 
Ricavi di 
vendita 
25651 +6,81% 27399 +1,59% 27835 
Rimanenze -14 +128,57% 4 +3225,00% 133 
Reddito 
operativo 
3092 +62,87% 5036 -29,79% 3536 
Reddito 
netto 
1739 +75,39% 3050 -19,38% 2459 
ROI 10,98% +4,32% 15,30% -4,50% 10,80% 
ROE 11,28% +5,22% 16,50% -4,20% 12,30% 
ROS 12,05% +6,35% 18,40% -5,70% 12,70% 
Figura n. 4.16: Principali dati economici ed indici periodo 2004-2006. 
 
I dati evidenziano in maniera univoca e concordante come l’esercizio 2005 sia stato 
caratterizzato da un andamento positivo di tutte le line del Conto Economico. Le 
variazioni percentuali rispetto all’esercizio 2004 infatti sono tutte di segno positivo. Il 
dato più interessante è senza dubbio fornito dalla lettura incrociata delle variazioni 
percentuali dei Ricavi di vendita (+ 6,81% rispetto al 2004) e del Reddito operativo (ben 
+ 62,87% rispetto allo stesso anno) sintomatico di un sensibile e importante 
miglioramento nell’efficienza dell’area operativa caratteristica. A conferma di tali 
risultati positivi nel rapporto input/output (ricavi/costi) si registra un aumento con una 
variazione di +6,35% del Ros e quindi della redditività delle vendite. L’incremento del 
Roi (+4,32%) e del Roe (+5,22%) attestano le migliori performance aziendali. 
L’esercizio 2006 fa registrare un netto peggioramento rispetto al 2005; ad esclusione 
della top line tutti gli altri margini segnano variazioni di segno negativo. Di fatto i 
risultati conseguiti nell’esercizio 2006, in termini di volume di litri venduti, si sono 
attestati all’incirca sugli stessi livelli di quelli conseguiti nell’esercizio precedente, 
                                                 
135
 In tutta l’analisi i Ricavi comprendono oltre il prodotto amaro anche le altre referenze che 
considerate nel complesso incidono solo per un 10% sul totale ricavi 
136
 In tutto lo studio il Ros target è stato ricalcolato come rapporto tra reddito operativo e ricavi 
di vendita mentre quello target elaborato dall’azienda è stato calcolato ponendo al 
denominatore il valore della produzione. 
  
- 147 -
- 147 -
migliorando leggermente in termini di fatturato, grazie soprattutto all’impegno delle 
risorse umane impiegate in azienda ed alla conseguente buona performance del marchio 
gestito. 
Malgrado un miglioramento del fatturato, che a parità di volume di vendita significa 
maggiori prezzi di vendita spuntati sul mercato, il Reddito operativo diminuisce del – 
29,79% abbattendo quindi in termini di spread ricavi/costi la redditività delle vendite 
ovvero il Ros (-5,70%). 
Le rimanenze di prodotti in corso di lavorazione e prodotti finiti che sono iscritti in 
bilancio al minore tra il costo di acquisto o di fabbricazione ed il valore di realizzo 
desumibile dall’andamento del mercato applicando il metodo LIFO a scatti annuali137 , 
fanno segnare un aumento notevole con una variazione percentuale di ben +3225%. 
Tale voce è al netto dell’imposta di fabbricazione (accise) sui superalcolici che grava 
sul prezzo del prodotto finito e che a titolo indicativo incide per € 7,6544 a litro anidro 
corrispondenti a € 2,2963 per un litro di prodotto finito a 30° alcolici, mentre i ricavi 
includono l’accisa rientrando di fatto come componente del prezzo finale secondo il 
meccanismo della cosiddetta “traslazione d’imposta” e che ricade quindi sul 
consumatore finale.   
Tuttavia essendo l’imposta applicata sulla sola quantità di prodotto finito venduto tale 
inclusione dell’accisa nei ricavi non falsa il risultato d’esercizio come nel caso in cui 
l’imposta gravasse sulla sola quantità prodotta138, in quanto l’ammontare della stessa 
viene ad essere inglobata negli oneri diversi di gestione e quindi sottratta ai ricavi, 
divenendo pertanto una mera partita di giro.      
L’incremento così consistente nelle rimanenze nell’esercizio 2006 fa presumere ad 
una errata previsione sull’andamento della domanda avallato dal trend in crescita 
positiva delle stesse dal 2004. 
Gli indici Roi e Roe sintetizzano la caduta della redditività ed il rendimento 
rispettivamente degli investimenti e del patrimonio netto con variazioni negative di -
4,5% il Roi, e  -4,2% il Roe.   
In definitiva se nel 2005 si registra un aumento dell’efficienza, nel 2006 si assiste ad 
un’erosione della stessa, dovuta probabilmente agli investimenti in un apparato 
produttivo ancora non entrato a regime.  
                                                 
137
  In periodi di prezzi crescenti il LIFO a scatti deprime il valore delle rimanenze. 
138
 In tal caso ad un aumento della produzione a cui non fa seguito la vendita con un 
conseguente aumento del magazzino, l’imposta si calcola sulla produzione e ricadrebbe 
nell’esercizio in corso deprimendone la redditività. 
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4.10.2 La prima direttrice: l’analisi di efficacia interna. 
Analizzato i risultati economici, focalizziamo l’attenzione sui risultati della prima 
direttrice di studio che sono sintetizzati nella seguente tabella attraverso un confronto 
dei più significativi margini del Conto Economico target e a consuntivo139 (figura n.. 
4.17 e 4.18): 
 Anno 2005 
target 
Anno 2005 
consuntivo 
Var. 2005 Var. % 2005 
Ricavi di vendita 29316 27399 -1917 - 6,5% 
Rimanen-ze (14) 4 +18 +128,5% 
Reddito operativo 5386 5036 -350 -6,5% 
Reddito netto 3608 3050 -558 -15,5% 
ROI 15,99% 15,3% -0,69%  
ROE 18,13% 16,5% -1,53%  
ROS 18,37% 18,4% +0,03%  
Figura n. 4.17: Scostamenti assoluti ed in % dei principali margini del Conto Economico e degli indici 
di redditività Roi, Roe e Ros anno 2005. 
 
 Anno 2006 
target 
Anno 2006 
consuntivo 
Var. 2006 Var. % 2006 
Ricavi di vendita 32280 27835 -4445 -13,77% 
Rimanen-ze (14) 133 +147 +1000,5% 
Reddito operativo 7153 3536 -3617 -50,56% 
Reddito netto 4719 2459 -2260 -47,89% 
ROI 18,55% 10,8% -7,75%  
ROE 20,45% 12,3% -8,15%  
ROS 22,15% 12,7% -9,35%  
Figura n. 4.18: Scostamenti assoluti ed in % dei principali margini del Conto Economico e degli indici 
di redditività Roi, Roe e Ros esercizio 2006. 
 
Tale analisi che si propone di verificare il grado di efficacia ovvero il grado di 
attuazione della strategia di riposizionamento attraverso il controllo sul raggiungimento 
degli stessi obiettivi del medesimo, evidenzia direzioni di crescita simili anche se con 
differenze sostanziali nei due esercizi 2005 e 2006. 
                                                 
139
 Sono stati considerati come ricavi in entrambe le ottiche quindi sia a consuntivo che 
previsionale quelli complessivi ovvero includendo anche le altre referenze in quanto 
rappresentano in media meno del 10%. 
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In entrambi gli esercizi presi in considerazione si assiste ad uno scostamento negativo 
ovvero ad obiettivi non raggiunti ed il divario aumenta sia in termini assoluti che in 
termini percentuali nel tempo. 
L’esercizio 2005 evidenzia scostamenti, anche se in negativo, non accentuati: i ricavi 
di vendita presentano uno scollamento del -6,5%, lo stesso del Reddito operativo. 
Maggiore è il divario invece del Reddito netto che aumenta fino al – 15,5% rispetto al 
rispettivo target. 
Gli indici Roi, Roe e Ros testimoniano con scostamenti minimi come l’effettivo 
andamento in termini di ratios e quindi di rapporti sia relativamente in linea con gli 
obiettivi. 
Unico neo è rappresentato dalla voce rimanenze il cui disallineamento è di un ben 
+128,5% ovvero di un aumento del magazzino che il management aveva ipotizzato 
poter mantenere costante negli anni a – 14.000 euro che rappresentano il valore che le 
rimanenze presentavano a consuntivo nel 2004.   
Nel 2006 la squadratura aumenta ulteriormente ed in maniera più vistosa. Da uno 
scostamento minimo della Top line di -13,77% si raggiungono i -50,56% di variazione 
del Reddito operativo testimoniando, come nel precedente studio di solo confronto 
temporale di dati a consuntivo, una netta diminuzione dell’efficienza operativa 
aziendale.  
Unica variazione positiva, solo nel segno, continua ad essere le rimanenze che 
presentano uno scostamento rispetto agli obiettivi di ben  +1000,5% confermando le 
considerazioni fatte in sede di sola analisi temporale di dati a consuntivo sulle previsioni 
della domanda di prodotti. 
Per avere un’idea maggiore del grado di efficacia della strategia di riposizionamento e 
più in particolare sulla erronea formulazione degli obiettivi di crescita della stessa o sul 
mancato raggiungimento degli stessi, forniamo dati sui trend140 effettivi e quelli 
preventivati dei principali margini del Conto Economico nella seguente tabella141 
(figura n. 4.19 e 4.20). 
 
                                                 
140
 Le percentuali di variazione sono state ottenute con metodo mobile ovvero considerando 
come base per la variazione dell’anno n i ricavi dell’anno n-1. 
141
 Nella tabella il trend delle varie voci target del Conto Economico del 2005 è stato calcolato come 
variazione % sulle medesime a consuntivo del 2004 e non su quelle più positive target del 2004. Tale 
scelta è dettata dal motivo di prendere come anno di riferimento base per lo studio il 2004.  
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  Ric.  
Targ. 
Ric.  
Cons. 
Var.% Rim.ze 
Targ. 
Rim.ze 
 Cons. 
Var.% 
Anno 
2005 
14,29% 6,81% -7,47% 0% 128,57% 128,57% 
Anno 
2006 
10,11% 1,59% -5,22% 0% 3225% 3225% 
Figura n. 4.19: Trend di crescita previsionale e a consuntivo e relativi scostamenti.  
 
  Red. Op. 
Targ. 
Red. Op. 
Cons. 
Var.% Red. Net. 
Targ. 
Red. Net  
Cons. 
Var.% 
Anno 74,19% 62,87% -11,32% 107,48% 75,39% -32,09% 
2005       
Anno 32,81% -29,79% -62,59% 30,79% -19,38% -50,17% 
2006       
Figura n. 4.20: Trend di crescita previsionale e a consuntivo e relativi scostamenti.  
 
Le variazioni percentuali dei trend dimostrano costantemente una situazione di 
crescita al di sotto delle previsioni che nel 2006 si fa di maggiore entità malgrado uno 
scostamento iniziale sui ricavi minore rispetto al 2005 (-7,47% nel 2005, -5,22 nel 
2006). 
Nel primo esercizio preso in considerazione invece gli scostamenti sono, esclusa la 
top line, di minore intensità. 
La crescita effettiva dei ricavi in entrambi gli anni è stata in termini percentuali al di 
sotto delle aspettative di crescita preventivata e lo scostamento massimo si ha nel 2005, 
esercizio in cui il management aveva previsto una crescita a due cifre (14,29%) ed in 
realtà l’entità della stessa è stata di poco inferiore ai sette punti percentuali. 
Considerazioni analoghe valgono per gli altri margini anche se come già accennato gli 
altri scostamenti sono maggiori nell’esercizio 2006.. 
Unica voce difforme in quanto presenta variazioni nel segno positive sono le 
rimanenze che registrano in aumento vertiginoso sia nel 2005 (+128,57%) che nel 2006 
(ben +3225%).  
Per ultimare l’analisi di questa prima direttrice consideriamo la tabella seguente 
(figura n. 4.21) in cui vengono evidenziati i trend di crescita target e previsionali dei tre 
indici Roi, Roe e Ros e le loro squadrature. 
  
- 151 -
- 151 -
 
ROI 
Trend 
ROI 
Trend 
ROE 
Trend 
ROE 
Trend 
ROS 
Trend 
ROS 
Trend 
  
Target Cons. 
Var.% 
Trend 
Target Cons. 
Var.% 
Trend 
Target Cons. 
Var.% 
Trend 
Anno 
2005 
5,01% 4,32% -0,69% 6,85% 5,22% -1,63% 6,32% 6,35% 0,03% 
Anno 
2006 
2,56% -4,50% -7,06% 2,32% -4,20% -6,52% 3,78% -5,70% -9,48% 
Figura n. 4.21: Trend di crescita di Roi, Roe e Ros target e a consuntivo e scostamenti. 
 
Gli scostamenti percentuali rispetto ai trend di crescita del Conto Economico 
sembrano essere migliori in quanto meno sensibili. 
Il 2005 in termini di indici è un esercizio in cui sostanzialmente si assiste a trend di 
crescita in linea con le previsioni con variazioni approssimativamente vicino lo zero; il 
Ros fa registrare un miglioramento impercettibile di +0.03 segnale di una maggiore 
efficienza interna, se si considerano Roi e Roe che al contrario fanno segnare 
squadrature rispettivamente di – 0,69% e di -1,63% . 
Nell’esercizio 2006 il divario delle variazioni aumenta con un -7,06% del Roi, un -
6,52% del Roe ed infine un -9,48% del Ros. La sintesi di tali dati conferma quanto più 
volte affermato in tale analisi, ovvero che nel 2006 si perde in efficienza nel rapporto 
ricavi/costi ed in particolare si verifica un aumento dei costi se consideriamo che il 
volume di vendita è sostanzialmente simile a quello del 2005 e che quindi i maggiori 
ricavi sono dovuti ad un maggior prezzo unitario del prodotto.  
 
4.10.3 La seconda direttrice: l’analisi esterna e le 4Big. 
Uno studio sull’efficacia di una strategia di riposizionamento che prescinda 
dall’andamento del mercato avrebbe poco significato in quanto porterebbe a considerare 
l’azienda come un sistema a sé stante e quindi a non considerare le n. variabili del 
mercato in grado di modificare ed impattare sulle strategie aziendali. 
Il mercato dei superalcolici nel 2006 rappresenta l’8,40% dell’intero mercato Europeo 
(Per Europa si intendono le seguenti nazioni: Belgio, Repubblica Ceca, Danimarca, 
  
- 152 - 
- 152 - 
Francia,Germania,Ungheria, Italia, Norvegia, Polonia, Russia, Spagna, Svezia e Regno 
Unito.) come mostrato dalla seguente tabella (figura n. 4.22): 
 
Figura 4.22: Peso in valore percentuale dei vari mercati dei superalcolici su quello europeo nel 
complesso. Fonte: Datamonitor, Spirits in Italy, October 2007. 
 
Il mercato di riferimento europeo è rappresentato da quello tedesco con una quota del 
23,50% a cui segue quello del Regno Unito con un market share del 17,90%. 
Il mercato italiano si colloca al quarto posto dopo quello francese con un punto 
percentuale e mezzo di distanza da quest’ultimo. 
Il confronto tra l’andamento dei ricavi (nota I ricavi del settore sono espressi in 
milioni di € quelli aziendali in migliaia di €)del mercato dei superalcolici142 e quello 
dell’azienda Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano Spa sono illustrati nella tabella 
sottostante (figura n. 4.23). In entrambi gli esercizi le performance aziendali sono 
superiori rispetto a quelli dell’intero mercato toccando il suo punto di massimo nel 2005 
con una crescita di +5,61%; tendenzialmente in linea con il mercato è invece il 2006 
con uno scostamento di poco più di mezzo punto percentuale. 
Il 2005 quindi, ancora una volta si presenta come un anno particolarmente positivo per 
l’azienda. 
Prendere in considerazione tuttavia il mercato dei superalcolici per i noti motivi di 
reperimento dati, non è, come è stato più volte ribadito nel presente lavoro, funzionale 
né per uno studio del mercato dei soli amari, né per un corretto apprezzamento della 
strategia di riposizionamento, potendone falsare il giudizio.  
 
                                                 
142
 Sia per motivi di reperimento di dati puntuali sul segmento amari-chine-fernet, sia per una 
confrontabilità e analisi interna rispetto ai dati del paragrafo ciclo di vita, l’attività di benchmarking è 
effettuata considerando il settore dei superalcolici con le conseguenze e implicazioni di approssimazione 
dovute a tali ordini di motivi. 
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  Anno 
2004 
Var.% Anno 
2005 
Var.% Anno 
2006 
  
Ricavi settore 
superalcolici 
6119,7 1,20% 6195,3 0,90% 6251,2 
  
Ricavi Amaro 
Lucano 
25651 6,81% 27399 1,59% 27835 
  
Scostamento 
trend 
settore/azienda 
  +5,61% 
 
 +0,69%   
  
Figura n. 4.23: Ricavi del mercato dei superalcolici e quelli dell’Amaro Lucano Spa a confronto. Fonte 
dati di settore: Datamonitor, Spirits in Italy, October 2007. 
 
Per ovviare in parte a tali lacune, anche se contravvenendo in parte alla coerenza 
metodologica con i dati presi come termine di confronto nel paragrafo ciclo di vita 
ovvero limitati ai soli ricavi di mercato, forniamo numeri sui volumi di vendita espressi 
in migliaia di litri delle aziende facenti parte del raggruppamento strategico con cui il 
marchio Lucano si trova a competere degli esercizi 2005/2006143 (figura n. 4.24). 
 
  Anno 2005  
volume in migliaia 
di litri 
  
Var.% Anno 2006 
 volume in migliaia 
di litri 
 
Montenegro 3655,6 4,64% 3825,2 
Averna 3484,7 -6,45% 3259,9 
Lucano 2479,8 -1,84% 2434,1 
Ramazzotti 1917,0 -6,88% 1785,2 
Totale 
mercato 
19326 -0,99% 19134 
Amaro del 
capo 
688,4 32,03% 908,9 
Figura n. 4.24 : Andamento dei volumi dei principali competitor del marchio Lucano espressi in 
migliaia di litri. Fonte: dati Nielsen. 
                                                 
143
  Per uno studio ottimale bisognerebbe considerare anche l’esercizio 2004 di cui tuttavia non siamo 
riusciti a reperire dati. 
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Le variazioni nel volume di vendita evidenziano come tra le Big solo il marchio 
Montenegro fa registrare un aumento di +4,64% in netta controtendenza rispetto al 
mercato complessivo che perde al contrario lo 0,99%. I marchi Ramazzotti e Averna 
sembrano aver accusato maggiormente lo scenario di crescita negativa con cali 
rispettivamente del -6,88% e del -6,45%. 
Il marchio Lucano invece contiene la perdita a -1,84% del volume di vendita, 
percentuale che è tuttavia superiore a quella del mercato (-0,99). 
Vera sorpresa del mercato è l’ascesa del marchio Amaro del Capo che, pur con un 
market share ridotto rispetto alle 4 Big (figura n. 4.22), fa registrare una crescita in 
termini di volumi di vendita di ben +32,03%. Si tratta di un risultato importante ed 
interessante se si considera che in un mercato in flessione, se pure di lieve entità, 
raggiungere tali incrementi di crescita significa sottrarre quote di mercato alle Big. A 
ridimensionare la portata dei dati è la base esigua (688,4) rispetto agli altri competitor 
su cui calcolare la variazione nel caso dell’Amaro del Capo144. 
Rimane interessante tuttavia, in ottica strategica, non sottovalutare tali risultati ed 
indagare sulle motivazione che ne stanno alla base.   
 
  Anno 
2005 
  
Var.% Anno 
2006 
  
Montenegro 18,92% 1,08% 19,99% 
Averna 18,03% -0,99% 17,04% 
Lucano 12,83% -0,11% 12,72% 
Ramazzotti 9,92% -0,59% 9,33% 
Amaro del 
Capo 
3,56% 1,19% 4,75% 
            Figura n. 4.25: Market share nel segmento amari. 
 
                                                 
144
 Una variazione di 32,03% che in termini assoluti corrisponde a 220,5 migliaia di litri qual è quella 
dell’Amaro del Capo, corrisponde a ben 794,28 migliaia di litri se calcolata su di una base di 2479,8 che 
corrisponde al volume di vendita del 2005 del Lucano. In altri termini 220,5 migliaia di litri 
corrispondono all’8% del volume di vendita 2005 del Lucano. 
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Le quote di mercato (figura n. 4.25) in seguito alle variazioni dei volumi intervenute 
nell’esercizio 2006 sono invariate in termini di leader di mercato e dei follower. Il 
Montenegro conferma la sua leadership aumentando il proprio market share di un punto 
percentuale. Gli altri marchi registrano lievi cali nella spartizione del mercato prossimi 
allo zero; il Lucano si attesta come terza forza nel mercato italiano degli amari.  
Anche in questo caso l’Amaro del capo, in controtendenza rispetto alle 3Big (Lucano, 
Averna, Ramazzotti), aumenta il proprio peso sul mercato con un +1,19%. 
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Capitolo 5: Una valutazione sul percorso. 
 
 
 
 
 
5.1 Un riposizionamento a metà del guado?  
 
Le cifre riportate nel paragrafo precedente evidenziano in termini quantitativi un 
riposizionamento che non ha sortito sia sul fronte interno che sul mercato, gli effetti 
voluti né con riferimento alla prima direttrice di analisi ovvero quella interna in cui si 
sono confrontati i dati target e quelli a consuntivo145, né con riferimento alla seconda 
direttrice in cui le performance aziendali vengono confrontate con il mercato che la 
comprende. In entrambe infatti le cifre mostrano disallineamenti negativi più o meno 
marcati. 
L’analisi quantitativa fin qui svolta assurge esclusivamente ad uno scopo diagnostico, 
cioè di fornire dati per una valutazione di mera efficacia numerica della strategia. Lo 
step successivo affrontato nel presente paragrafo è rappresentato sulle motivazioni 
qualitative che ne sono alla base. 
La valutazione di tale aspetto valuterà gli obiettivi in termini di vantaggi competitivi 
perseguiti dal management aziendale ovvero un posizionamento strategico basato su 
strategia di costo, pur associato ad un innalzamento degli standard qualitativi sia di 
prodotto sia dell’intera combinazione produttiva.  
Il punto di partenza è, in questa sede di controllo, l’azienda e non il mercato. Nel 
processo di formulazione strategica si parte da quest’ultimo con i suoi fattori critici di 
successo, con l’individuazioni delle variabili competitive coerenti e se queste siano in 
che misura perseguibili dall’azienda e con quali risorse. In sede di controllo strategico il 
punto di partenza è verificare innanzitutto il raggiungimento degli obiettivi interni quali 
lo sviluppo di risorse e poi se queste ultime sono coerenti con i fattori critici di successo 
del mercato. In altri termini si disquisisce e si rimette in discussione, la coerenza della 
                                                 
145
 Per aver maggiori chiarimenti sulle direttrici di analisi e sui rispettivi risultati si rimanda ai seguenti 
paragrafi 4.10.1, 4.10.2, 4.10.3. 
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“Formula imprenditoriale” avendo a disposizione dati, informazioni ed obiettivi a 
consuntivo ed invertendo il verso di analisi146.   
Si analizza nei paragrafi successivi, in maniera scissa e seguendo il fil rouge appena 
delineato, le due tipologie di riposizionamento ricercato. 
 
 
5.1.1. Il riposizionamento di prezzo. 
La prima tipologia di vantaggio competitivo, basato su strategie di costo, non è stata 
conseguita in quanto nessuna politica di prezzo al ribasso è stata implementata. Al 
contrario a parità di volumi di vendita fatti registrare nel 2006 rispetto al 2005 si assiste 
ad un aumento del fatturato dovuto a maggiori prezzi imposti al mercato. La prima 
direttrice di vantaggio è stata dunque di fatto disattesa e pertanto non vi è stata nessuna 
cinghia di trasmissione visibile al mercato per potersi tradursi nelle performance 
preventivate. (figura n. 5.1).  
 
 
Figura n. 5.1: Assenza di value proposition di prezzo che interrompe il circolo. 
 
 
                                                 
146
 Si valuta l’efficacia della strategia sul mercato in termini numerici (si vedano i precedenti paragrafi 
4.10.1, 4.10.2, 4.10.3.) per poi indagare qualitativamente, per step successivi, sulle cause del non 
raggiungimento degli obiettivi. Si studia in altri termini la coerenza dei vantaggi competitivi rispetto ai 
fattori critici di successo del mercato e a ritroso se nell’azienda si è provveduto innanzitutto allo sviluppo 
di quelle risorse su cui poter fondare il vantaggio competitivo ed in grado di concretizzarlo. La tipologia 
di vantaggio coerente con il mercato è stata delineata in sede di formulazione del riposizionamento.  
 
Azienda  
Value 
proposition 
di prezzo 
Percezione 
del mercato 
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Le motivazioni vanno ricercate su due distinti binari: la fattibilità/opportunità di una 
riduzione del prezzo e la sedicenza/validità dell’obiettivo. 
Politiche di prezzi bassi sono perseguibili? 
La ristrutturazione interna condizione necessaria per la riduzione dei prezzi, che ha 
riguardato il rinnovamento tecnologico dell’apparato produttivo, si trova allo stato 
attuale a cui fa riferimento l’analisi147 non ultimato e pertanto non a regime.  
“In riferimento all’investimento agevolato con il “Bando Regionale Iindustria Val 
Basento”, di  cui alla “Determinazione Dirigenziale” n. 73AE2006/D554 del 6/03/2006, 
con cui ci è stato  concesso in via provvisoria un contributo in conto capitale di € 
646.800 a fronte di un investimento, in Impianti e Macchinari, finalizzato 
all’ammodernamento della linea di imbottigliamento, dell’ammontare complessivo di € 
1.540.000, in data 10 maggio 2007, al fine di completare la realizzazione 
dell’investimento stesso con l’acquisto di alcuni impianti e macchinari complementari 
all’impianto principale, già entrato in funzione nell’esercizio 2006, è stata richiesta alla 
Regione Basilicata – Dipartimento delle Attività Produttive e Politiche per l’impresa, 
una proroga del termine ultimo di realizzazione, di ulteriori sei mesi rispetto alla data 
presunta del 14/05/2007 prevista dal progetto iniziale, sicché data di ultimazione 
prevista è stata  posticipata al 14/11/2007.”148. La fattibilità/opportunità del vantaggio 
competitivo di costo sul mercato è dunque compromessa dall’ultimazione 
dell’investimento in cui lo stesso trova le basi.  
 
 
Figura n. 5.2: Non coerenza interna tra maggior efficienza e vantaggio competitivo di costo. 
 
 
                                                 
147
 Lo studio per ovvie motivazioni temporali si ferma all’esercizio 2006 
148
 Stralcio dei “Fatti di rilievo avvenuti dopo la chiusura dell’esercizio” tratto dalla “Relazione sulla 
gestione” Bilancio 2006 azienda Cav. Pasquale Vene&Figli amaro Lucano Spa.  
Struttura 
 
Maggior efficienza  
apparato produttivo 
Consente ed è il 
presupposto 
Sistema competitivo 
 
Leva di Vantaggio 
competitivo Prezzo 
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Viene a mancare in effetti la maggior efficienza interna alla combinazione produttiva 
che è alla base della strategia di costo e che ne rappresenta il presupposto. La coerenza 
interna tra gli elementi della strategia è, almeno temporaneamente, “saltata” 
interrompendo il circolo strategico virtuoso (in questo caso si dovrebbe parlare di 
circolo vizioso) interno (figura n. 5.2). 
Il secondo binario considera la validità dell’obiettivo ovvero la sua coerenza esterna 
con i fattori critici di successo del mercato.  
Il prezzo era davvero una variabile “strategica” e “appetibile” come leva per 
migliorare le performance aziendali? 
Come già accennato nel paragrafo 4.6,  la variabile prezzo a fasce alte di mercato non 
sembra essere un fattore critico di successo ed una leva strategica per poter competere149 
sia a causa della fidelizzazione e sia per quelli che ne discendono ovvero riguardanti la 
scarsa elasticità della domanda al prezzo150. Il suo impatto deve essere inoltre valutato 
soprattutto nella ripetizione dell’atto d’acquisto dei clienti di Lucano, e nell’allettare i 
potenziali consumatori di amaro o gli esploratori151 di tale bevanda superalcolica.  
La mancanza di coerenza tra la leva prezzo ed il sistema competitivo (figura n. 5.3) a 
cui si fa riferimento nel presente lavoro non trova però riscontro empirico in dati in 
quanto non attuata sul mercato dal brand Lucano avente come causa l’entrata a regime 
dell’impianto condizione necessaria per il ribasso dei prezzi, e quindi non risulta 
valutabile. 
A ben vedere, dati gli attuali sistemi economici, l’efficienza è un obiettivo che deve 
essere sempre e comunque perseguito a prescindere dalle strategie di base perseguite in 
quanto consente un aumento della forbice prezzi/ricavi. 
In conclusione il sistema azienda non è coerente con il vantaggio competitivo di 
prezzo perseguito per motivi tecnici e, quest’ultimo, che non è stato perseguito, non 
sembra coerente con il mercato. Come in ogni strategia tuttavia è inopinabile e 
ineccepibile come non sia ancora possibile valutarne l’impatto dato che il 
riposizionamento interno non sia stato ad oggi completato e di conseguenza quello 
esterno sul mercato. 
 
                                                 
149Il marchio leader nel mercato ovvero il Montenegro non pratica politiche di prezzi più bassi rispetto 
alle altre 3Big.  
150
 Per ulteriori delucidazioni in merito si rimanda al paragrafo 4.6. 
151
 Per esploratori si intendono quei consumatori scarsamente fidelizzati e che si trovano 
soprattutto nella prima fase di contatto con il prodotto. 
  
- 161 -
- 161 -
 
Figura n. 5.3: Non coerenza della leva di vantaggio competitivo Prezzo con il sistema competitivo. 
 
 
 
5.1.2 Il riposizionamento di qualità. 
 Il vantaggio di differenziazione perseguito attraverso un miglioramento delle qualità 
del prodotto e dell’azienda nel complesso presenta peculiarità differenti. Si tralasciano 
in questo lavoro gli obiettivi di qualità intesa come rispetto a standard in materia 
ambientale e di sicurezza del lavoro che hanno come destinatari non solo il mercato in 
senso stretto ovvero i soli consumatori ma i vari portatori di interesse che ruotano 
attorno alla realtà aziendale e su cui tali politiche hanno una ricaduta. L’efficacia in tal 
caso non può essere valutata prendendo in considerazione i soli dati di bilancio (ad 
esempio il fatturato) in quanto riduttivi e non in grado di coglierne il reale e poliedrico 
impatto. A tal scopo si utilizzano indicatori quali ad esempio il grado di soddisfazione 
dei dipendenti aziendali, o strumenti quali sono i Bilanci Sociali. (inserire in nota 
riferimenti es Hinna). 
L’innalzamento degli standard qualitativi del prodotto rappresentano la value 
proposition aziendale di differenziazione che a causa degli investimenti ancora in corso 
di implementazione non sono stati del tutto attuati, ragion per cui valgono le stesse 
considerazioni fatte per la leva competitiva prezzo. 
Sistema prodotto 
 
Leva di vantaggio 
competitivo Prezzo 
Coerenza 
Sistema competitivo 
 
Fattori critici di successo: 
- qualità; 
- notorietà marchio 
e fidelizzazione; 
- comunicazione e 
pubblicità; 
- potere contrattuale 
sui canali GD e 
DO 
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La criticità è in questo caso sulla percezione del concetto di qualità  da parte del 
consumatore. In un prodotto di alta fascia come il Lucano la qualità organolettica del 
prodotto è un dato ed ulteriori sforzi in tal senso sono difficili da comunicare 
considerato che si tratta di bevande superalcoliche e quindi oggetto di campagne di 
sensibilizzazione ad esso contrarie e con ovvie problematiche di comunicazione152. Il 
punto debole è la comunicazione dello stesso concetto e ancora di più di un incremento 
di qualità che quindi è difficile da trasmettere e di conseguenza da percepire 
considerando poi gli n fattori soggettivi e di gusto che ne sono alla base (figura n. 5.4). 
 
 
 
Figura n. 5.4: Assenza di percezione della value proposition di qualità che interrompe il circolo. 
 
La qualità è quindi, da un lato difficile da comunicare e al tempo stesso difficile da 
percepire. Inoltre è comunque sia legata e vincolata alla stessa ricetta del Lucano e che 
ne limita quindi le variazioni di gusto. Il circolo virtuoso si interrompe dunque alla 
mancata percezione della qualità da parte del consumatore che impedisce all’azienda di 
beneficiare dei consensi e dei rientri monetari necessari per il suo operare. 
La qualità è sempre stato un obiettivo aziendale e risulta pertanto coerente e con la 
struttura aziendale, e con il sistema prodotto e con il sistema competitivo come mostra 
la figura n. 5.5. 
                                                 
152
 Si pensi ad uno spot che esalti la genuinità e la qualità di un superalcolico il cui abuso è tra le maggiori 
cause delle stragi del sabato sera. Sarebbe come esaltare la raffinatezza del tabacco dei vari marchi che si 
spartiscono il mercato delle sigarette. 
Azienda  
Value 
proposition 
di qualità 
Percezione 
del mercato 
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Figura n. 5.5: Coerenza della struttura aziendale, del sistema prodotto e del sistema competitivo rispetto 
alla variabile qualità. 
 
Appurata la coerenza dei tre sistemi rispetto alla qualità, è necessario verificare se la 
stessa possa essere una variabile per riposizionare un prodotto particolare come l’amaro 
e dotato di tali caratteristiche. Per le motivazioni fin qui addotte sembra possa 
affermarsi che la qualità, pur essendo una qualità imprescindibile, non possa essere 
utilizzata come leva per il riposizionamento di un prodotto già affermato come l’Amaro 
Lucano in quanto non sposta gli equilibri del mercato ed in particolare quelli esistenti 
nel raggruppamento strategico di cui il brand fa parte.  
 
In definitiva sul fronte competitivo esterno (azienda/mercato) una qualità difficile da 
percepire e politiche di prezzo di fatto non attuate hanno reso vano il tentativo di 
riposizionamento della referenza Amaro Lucano che è rimasto nella medesima 
Sistema competitivo 
 
Fattori critici di successo: 
- qualità; 
- notorietà marchio e 
fidelizzazione; 
- comunicazione e 
pubblicità; 
- potere contrattuale 
sui canali GD e DO 
Coerenza 
             Struttura 
 
Competenze distintive: 
- marchio; 
- qualità; 
- efficienza apparato 
produttivo(da 
realizzare con il 
programma 
d’investimento) 
Coerenza 
Sistema prodotto 
 
Leva di vantaggio competitivo 
Qualità 
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posizione di partenza. Questo non significa e non implica che nel futuro, a seguito 
dell’entrata a regime del nuovo impianto di produzione, il riposizionamento possa 
verificarsi soprattutto con riferimento alla variabile prezzo anche se con i relativi 
problemi ad essa connessi. 
Nonostante il mancato riposizionamento della referenza amaro l’azienda Cav. 
Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano Spa continua ad essere un’interessantissima realtà 
aziendale, del panorama italiano, a conduzione familiare e di piccole dimensioni (il 
numero di dipendenti attuale è di solo 43 unità ) che riesce a competere con aziende 
controllate da multinazionali o che comunque sono di gran lunga di dimensioni 
maggiori e con le quali tuttavia primeggia sul mercato. Non a caso l’azienda figura tra le 
top 50 aziende italiane per redditività sugli investimenti (ROI). 
Sul fronte interno (obiettivi target/dati consuntivi) sono da registrare, sulla base dei 
dati riusciti a reperire e forniti, delle previsioni e degli obiettivi target eccessivamente 
ottimistici rispetto ai tassi di crescita di un mercato stagnante e altamente concentrato 
come il mercato degli amari. 
Su entrambi i fronti quindi si assiste al mancato raggiungimento temporaneo degli 
obiettivi che portano l’analisi a poter affermare che si tratta di un riposizionamento 
ancora in via di attuazione e che situandosi ora in posizioni intermedie, rimane difficile 
da valutare almeno fintanto non si approdi sull’altra sponda rappresentata dal 
completamento degli investimenti nell’apparato produttivo. Si ribadisce tuttavia le 
perplessità di obiettivi target eccessivamente ottimistici. 
 
 
 
5.2 Il riposizionamento dell’azienda: nuove referenze e sinergie. Strada 
percorribile? 
 
L’azienda produce e commercializza uno tra i più noti “Amari” presenti sul mercato 
nazionale: L“Amaro Lucano”. A questa referenza se ne affiancano altre di minore 
importanza “Caffè Lucano, Limoncello Lucano, Sambuca Lucano, Grappamaro Lucano 
e Grappa Lucano”. Anche se il core business è rappresentato dal noto amaro, le altre, 
grazie ad una serie di nuovi investimenti pubblicitari, si avviano ad essere presenti in 
maniera sempre più imponente, anche se il mercato di riferimento è caratterizzato dalla 
presenza di numerosi altri prodotti simili e concorrenti. 
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Attraverso la collocazione sul mercato di tali referenze l’azienda persegue una 
strategia intenzionale di ampliamento del portafoglio prodotto a marchio153 che le 
aziende direttamente concorrenti stanno già implementando. 
I competitors stanno attuando tale strategia di portafoglio le cui soluzioni possono 
essere distinte essenzialmente in due tipologie: 
- ampliamento prodotti a marchio; 
- ampliamento marchi. 
 
L’aumento di nuove referenze a marchio, che prevede essenzialmente la penetrazione 
delle stesse sullo stesso mercato dei superalcolici, appare ancora timida quasi una 
scommessa lenta e graduale. Le motivazioni di tale gradualità vanno ricercate sempre 
nel difficile periodo congiunturale in generale, e nella stagnazione del mercato dei 
superalcolici che presenta caratteristiche pressochè simili a quello degli amari154 con 
pochi grandi marchi affermati per ogni singola tipologia di prodotto e quindi di difficile 
penetrazione155.  
Politiche aziendali che puntano all’ampliamento dei marchi, prevedono una 
diversificazione più o meno spinta a seconda che si intenda penetrare sempre nello 
stesso mercato dei superalcolici o in altri. 
L’azienda Lucano punta a conseguire la prima tipologia di strategia di portafoglio156 
(figura n. 5.6) presentandosi sul mercato non certo come first mover, ma come follower 
in quanto brand come Ramazzotti e Averna157 stanno perseguendo, tra gli altri, il 
medesimo percorso di crescita da più o meno tempo.   
                                                 
153
 Per approfondire le strategie perseguite dai competitor si veda paragrafo 4.4. 
154
 Per un’approfondimento della struttura del settore amari si veda paragrafo 4.1, II parte. 
155
 Le tipologie di prodotto a cui ci si riferisce sono il limoncello, sambuca, whisky, vodka etc. Differente 
è la situazione per la tipologia grappa che non annovera brand commerciali a livello nazionale per due 
ordini di ragioni: 1) la grappa sembra essere un mercato di nicchia per intenditori; 2) la grappa è sempre 
stato un mercato a livello locale, nel senso che risente della forte vocazione viticola del paese Italia, e 
quindi con una miriade di produttori locali ed una forte tendenza al “faidatè”. 
156
 Per cogliere a pieno il riposizionamento aziendale all’interno del raggruppamento strategico si rimanda 
al paragrafo 4.4 
157
 Si pensi all’amaro e alla sambuca Ramazzotti o di recentissimo all’amaro e alla grappa 
Averna. 
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Figura n. 5.6: Strategie di marchi o di gamma prodotti a marchio perseguite dalle 4Big.. 
 
Attraverso tali strategie l’Amaro Lucano Spa punta al conseguimento delle seguenti 
sinergie158. 
- sinergie di immagine. Si sfrutta la notorietà del marchio frutto di campagne 
pubblicitarie pregresse e della qualità del prodotto per aggirare le barriere all’ingresso 
degli altri segmenti di mercato. L’utilizzo del medesimo brand noto rappresenta una 
garanzia della qualità del prodotto e delle componenti immateriali che lo stesso evoca. 
Non è possibile conseguire tali sinergie con strategie di mero ampliamento marchi; 
- sinergie distributive. Si utilizzano le conoscenze dei canali distributivi per 
inserire le nuove referenze; 
- sinergie di approvvigionamento, di produzione. L’utilizzo delle medesime 
materie prime e quindi degli stessi canali di approvvigionamento, l’implementazione di 
processi produttivi simili che rendono gli impianti flessibili e polifunzionali, rendono 
possibile lo sfruttamento di tali potenzialità sinergiche. Il tutto però limitato alle sole 
categorie merceologiche liquori che sono ottenuti mediante medesimi processi di 
                                                 
158
 Per approfondimenti sulle varie tipologie di sinergie si rimanda a S. Garzella, Il sistema d’azienda e la 
valorizzazione delle potenzialità inespresse, G. Giappichelli Editore, op. cit., pag. 116 e segg. 
Gamma prodotti 
a marchio  
Lucano 
Montenegro 
Ramazzotti 
 
ristretta ampia 
monomarchio 
multimarchio 
marchi 
Averna 
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infusione e miscelazione. Per i distillati ed in particolare per le grappe non è possibile 
conseguire tali sinergie in quanto alla loro base ci sono differenti processi produttivi e 
differenti tipologie e politiche di approvvigionamento. 
 
Le potenzialità sinergiche dei precedenti punti sono rese possibili dalle interrelazioni 
tra le attività della catena del valore di ogni tipologia di referenza ed in particolare 
dall’avere in comune determinati tipi di tali attività che rendono possibile lo 
sfruttamento di economie dovuta alla maggiore scala con ripercussioni positive in 
termini di costi medi e quindi di efficienza. 
E’ evidente che la finalità dell’investimento nell’apparato produttivo è anche legata a 
favorire l’inserimento sul mercato di queste ultime referenze, la cui presenza potrà 
essere sicuramente resa possibile attraverso un migliore rapporto qualità/prezzo del 
prodotto ed attraverso persuasive campagne pubblicitarie. 
 
 
5.3 Un nuovo scenario: il “Dopo pasto”. 
 
La segmentazione del mercato dei superalcolici basata sulle solo differenze 
merceologiche e sui processi produttivi che ne stanno alla base, così come trattata nel 
paragrafo Il segmento amari, può portare a non cogliere informazioni importanti sui 
clienti, sulle funzioni d’uso, sulle ragioni ultime di consumo e quindi essere riduttiva e 
fuorviante in quanto sottovaluta il ruolo di altri prodotti restringendo l’arena 
competitiva alla sola categoria merceologica di appartenenza. 
Tuttavia, dato l’ampio novero di prodotti che ricadono nel mercato superalcolici che 
renderebbero vano un suo studio unitario, si rende necessario effettuare una partizione 
dello stesso secondo altri criteri.  
Il primo step è rappresentato dall’identificazione delle variabili di segmentazione 
individuate in: contenuto alcolico, funzione d’uso, luogo di consumo, fasce d’età, gusto, 
tecnologie e materie prime utilizzate, sesso. 
Analizziamo ora ogni singola variabile in modo da poterne scegliere solo le più 
significative e quelle meno correlate tra loro: 
- contenuto alcolico, da solo non rappresenta una variabile importante per il 
consumatore finale; nel settore dei superalcolici è un dato la tolleranza all’alcool da 
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parte del cliente e che comunque ha scarsi margini di significatività. L’inserimento sul 
mercato di bevande con contenuto pari allo 0% di alcool, ma dal gusto di superalcolico 
come nel caso della birra analcolica (ammesso che sia fattibile lo stesso per i 
superalcolci) dimostra come la variabile più importante sia il gusto (a chi non piace la 
birra non la consumerà né se alcolica né se analcolica). In altri termini si consuma una 
bevanda principalmente se ha un buon riscontro gustativo e quindi comunque deve 
piacere a prescindere dal contenuto di alcool; 
   -    funzione d’uso, rappresenta un’importante variabile in quanto indaga sui motivi 
ultimi del consumo di tali bevande che spingono il cliente a sentire il bisogno di tali 
prodotti. La conoscenza del bisogno che tali prodotti vanno a soddisfare significa poter 
accentuare ed enfatizzare quelle caratteristiche che soddisfano maggiormente lo stato di 
necessità;  
- fasce d’età, determinano senza ombra di dubbio la tipologia di bevande 
alcoliche consumate. A fasce d’età più giovani corrispondono prodotti differenti rispetto 
a fasce d’età meno giovani. In realtà a ciò che potrebbe sembrare il discriminante a 
prima svista, ovvero l’età, è solo l’espressione temporale e fisiologica delle motivazioni 
che sottintendono l’acquisto quindi del punto precedente.  
- gusto, è senza dubbio la variabile che impatta maggiormente sulle scelte dei 
consumatori come caratteristica organolettica determinante e che distingue una bevanda 
alcolica da un’altra. La bontà di una bevanda si esplica necessariamente attraverso il suo 
gusto. Oggigiorno tuttavia si punta molto al lato estetico di presentazione della bevanda 
(si pensi ai cocktail al loro invitante aspetto fisico) che rappresenta delle volte un vero e 
proprio scacco matto al gusto. L’educazione al gusto alcolico è, tra i giovanissimi, 
subdolo e mascherato da spot attraenti, allettanti, e di emancipazione dall’età 
adolescenziale159. Educare il palato e la mente160 in tenera età significa aumentare il 
proprio bacino di clienti potenziali in futuro in quanto il passo da un soft drink ad un 
superalcolico è molto più breve rispetto al passo tra una bevanda non alcolica ed una 
super; 
- luogo di consumo, è strettamente connesso alle fasce d’età e quindi alle 
motivazioni di acquisto ed è pertanto poco significativo; 
                                                 
159
 Basti pensare agli enormi investimenti pubblicitari Eristoff, Campari mix, Bacardi Breezer con tutti i 
problemi di natura etica ad essi connessi. 
160
 I primi contatti con famose marche di superalcolici rende visibile psicologicamente il marchio stesso. 
Si pensi al Bacardi Breezer e il Bacardi rum. 
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- Tecnologie e materie prime utilizzate, Know-how specifici, tiene in 
considerazione il lato dell’offerta e non della domanda ed è quindi attinente ad una 
segmentazione per tipologia di processi produttivi che scinde il mercato in due 
macroclassi, distillati e liquori161, che da un punto di vista di risorse e di cicli produttivi 
a monte162 rende più difficile la mobilità tra i produttori delle due tipologie di bevande. 
- Sesso, pur rappresentando una variabile interessante, è difficile riuscirne a 
cogliere il reale impatto sulla scelta d’acquisto e sul consumo delle bevande 
superalcoliche che rimangono perlopiù appannaggio maschile. Il mercato femminile 
potrebbe rappresentare un bacino da cui attingere nuovi consumatori carpendone 
maggiormente le diverse esigenze di gusto a cui è correlata la variabile sesso. 
 
Elencate le variabili e la loro importanza, procediamo riducendo il loro numero 
attraverso una selezione di quelle più significative e una combinazione di quelle più 
strettamente correlate al fine di evitare un peso eccessivo degli aspetti simili che 
falserebbero la segmentazione. Lo step successivo è l’identificazione di categorie 
discrete ovvero non continue per ciascuna variabile attraverso i valori che la stessa può 
assumere. Il risultato è la segmentazione del mercato che in tale fattispecie è effettuata 
in base a:  
• Tecnologie e materie prime utilizzate, Know-how specifici  
• Funzioni d’uso servite  
• Gruppi di clienti  
 
La figura n. 5.7 mostra in sintesi le variabili di segmentazione prescelte ed i rispettivi 
valori discreti. 
 
 
Valori discreti variabile  
Tecnologie e materie prime 
utilizzate, Know-how specifici 
Infusione e miscelazione; 
distillazione. 
Funzioni d’uso servite Digestiva; edonistica; sociale. 
Gusto  Morbido; secco. 
Figura n. 5.7: Variabili di segmentazione e valori delle stesse. 
                                                 
161
 Per approfondimenti si veda paragrafo 2.3. 
162
 Solo le fasi a monte sono diverse, quelle a valle come l’imbottigliamento sono simili. 
Valori Variabili 
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 Il risultato dell’applicazione del metodo è una partizione del mercato dei superalcolici 
in 12 segmenti ottenuti incrociando i valori discreti delle variabili al mercato dei 
superalcolici, come mostra il seguente grafico (figura n. 5.8) . 
 
  
Figura n. 5.8 : Segmentazione del mercato dei superalcolici secondo le variabili gusto, funzioni d’uso e 
tecnologia. 
 
Per i soli motivi di comprensione del piano tridimensionale di figura n. 5.8, facciamo 
riferimento alle seguenti tabelle bidimensionali (figure 5.9 e 5.10) in cui i segmenti sono 
individuati tenendo fermo il valore discreto di una variabile (Tecnologie e materie prime 
utilizzate, Know-how specifici): 
 
 
 
 
Tecnologia 
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Figura n. 5.9: Segmentazione con valore della variabile tecnologia fisso in distillazione. 
.  
Figura n. 5.10: Segmentazione con valore della variabile tecnologia fisso in infusione e miscelazione. 
 
Dalle tabelle di segmentazione si evince che per quanto riguarda la variabile gusto dei 
diversi segmenti ricercata nella bevanda dai consumatori, i liquori (amari e liquori 
dolci) hanno fondamentalmente un gusto morbido, e che le acquaviti in generale hanno 
prevalentemente un gusto secco. Non mancano tuttavia casi in cui queste ultime abbiano 
tendenze al morbido; è il caso di bronwn spirits particolarmente invecchiati o dei 
tentativi di ammorbidire il gusto secco delle grappe aromatizzandole163 . 
Il distinguo liquori morbidi e acquaviti secche comunque permane ed è figlio dei 
processi produttivi che ne stanno alla base. 
 Sulla base delle funzioni d’uso principali dei diversi segmenti, i liquori, in particolare 
gli amari sono fondamentalmente utilizzati come digestivi al termine dei pasti, mentre i 
liquori dolci rivestono funzioni per lo più sociali, ovvero hanno funzione di collante 
sociale nelle occasioni d’uso. Le acquaviti in generale soddisfano altre funzioni. In 
particolare i brown spirit, sono consumati per soddisfare i bisogni di tipo edonistico per 
un’autogratificazione personale, mentre i white spirit sono consumati come elemento di 
aggregazione sociale, infatti, sono bevuti sia “lisci” sia “miscelati” come basi o 
correttivi per cocktail e long drinks. Discorso a parte va fatto per le grappe che, pur 
                                                 
163
 Il “?” nella figura n. 5.9 indica appunto il tentativo di ammorbidire il gusto di grappe e white spirits. 
 
Digestiva Edonistica  Sociale 
Secco Grappa; acquaviti Brown spirits White spirits 
Morbido Grappa 
aromatizzata? 
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Non coperto 
 
Digestivo Edonistica  Sociale 
Secco Non coperto Non coperto Non coperto 
Morbido Amari   Non coperto liquori dolci 
Funzioni d’uso 
Gusto 
Gusto 
Funzioni d’uso 
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rientrando nella categoria delle acquaviti in generale, rappresentano una voce fuori dal 
coro al loro interno. Infatti oltre a motivi di aggregazione sociale ed edonistici ancora da 
appurare, il loro consumo è legato al soddisfacimento di esigenze digestive e quindi di 
fatto rappresentano una minaccia di prodotti sostitutivi degli amari e più in generale 
della categoria liquori. 
Tale conclusione è resa ancora più evidente se la variabile tecnologia viene ad essere 
inglobata ed assorbita dalla variabile gusto, partendo dall’assunto che da processi 
produttivi basati sulla distillazione si ottengono prodotti dal gusto secco, mentre da 
processi di infusione e miscelazione prodotti dal gusto morbido. 
La variabile gusto è infatti strettamente legata alla variabile tecnologia dal lato 
dell’offerta. 
In altre parole si suppongono le seguenti equivalenze: 
 distillazione = gusto secco  
infusione e miscelazione = gusto morbido 
 
 La nuova segmentazione a due variabili apparenti164 è illustrata in figura n. 5.11. 
Figura n. 5.11: Matrice di segmentazione con variabili Gusto e Funzione d’uso. 
  
Eliminata apparentemente una variabile è di maggior comprensione la delineazione 
delle arene competitive prossime al fondersi, fino a diventare un tutt’uno. 
Partiamo dal presupposto che le motivazioni ultime di acquisto ovvero le funzioni 
d’uso rappresentano la variabile di maggior importanza e quindi il primo pilota che ci 
indirizza verso una lettura verticale della tabella (figura n. 5.11).   
                                                 
164
 La variabile gusto sottintende data l’equivalenza supposta la variabile tecnologia .L’importanza di 
quest’ultima insita nella variabile gusto ha una valenza interna in quanto rappresenta una barriera 
tecnologica aziendale nel passare da una categoria  merceologica ad un’altra (acquaviti e liquori) che 
richiedono differenti competenze e risorse. 
 Digestivo Edonistica  Sociale 
Secco Grappe Brown spirits White spirits 
Morbido Amari, 
grappe 
aromatizzate   
Brown spirits molto 
invecchiati 
liquori dolci 
Funzioni d’uso 
Gusto 
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In altre parole data la funzione digestiva ricercata, che limita quindi le occasioni d’uso 
al dopo pasto, ci muoviamo nella prima colonna ed il discriminante nel processo di 
scelta a questo punto è costituito dalla variabile gusto che, nel caso delle grappe è 
tendenzialmente secco, mentre negli amari è morbido. 
Grappe e amari, assurgendo alla stessa funzione, si propongono quindi, malgrado le 
sensibili differenze sensoriali, come categorie merceologiche che competono tra di loro 
nel “Dopo pasto” che diventa la vera arena competitiva allargata degli amari. 
Le stesse considerazioni valgono per altre due colonne della tabella; per funzioni 
edonistiche l’arena competitiva la chiameremo “Adone” e per quella sociale “Popular” 
(figura n. 5.12). 
 
Figura n. 5.12: Nuove arene competitive. 
 
In tal modo si sono ridefiniti i confini dei segmenti rimodellati in base a differenti 
variabili prescindendo dalla categoria merceologica a cui i prodotti appartengono che 
hanno portato a scindere l’intero mercato dei superalcolici in tre segmenti 
Tralasciamo i segmenti “Adone” e “Popular” per focalizzarci nel “Dopo pasto”. 
Se nel caso degli amari (come anche per quasi tutte le tipologie di superalcoolici) il 
gusto rappresenta “ il ” carattere distintivo immodificabile, per le grappe tale concetto 
muta in maniera più o meno radicale. Di fatto le acquaviti in senso stretto, ed in 
particolar modo le grappe sono da considerare un prodotto famiglia, al cui interno è 
possibile per la stessa azienda produrne in più varianti di gusto, da quelle non 
aromatizzate a quelle aromatizzate, avendo quindi a disposizione un maggior ventaglio 
di opzioni di prodotti da offrir sul mercato e quindi in grado potenzialmente di 
intercettare un maggior numero di clienti. 
Tali considerazioni non sussistono per le aziende produttrici di amari che basano il 
loro “intruglio” su ricette segrete che sono l’essenza del prodotto stesso e pertanto non 
ammettono varianti della stessa tipologia di referenza. Il motivo risiede nell’unicità del 
Arene 
competitive 
Dopo pasto Adone Popular 
Prodotti Amari, grappe , 
grappe 
aromatizzate   
Brown spirits liquori dolci. White 
spirits 
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prodotto amaro e della sua ricetta radicale, di cui si conoscono si le erbe ma non le 
quantità e le modalità di preparazione. 
La aziende produttrici di amari hanno solo la possibilità di differenziare i loro prodotti 
in altre referenze (sambuca, cordial al caffè, etc) trattandosi quindi, più che di 
differenziazione vera e propria, di diversificazione ed ampliamento del portafoglio 
prodotti. Le distillerie di grappa, al contrario, possono prevedere più varianti della stessa 
tipologia di prodotto. 
Tutto ciò ha delle implicazioni strategiche rilevanti; le distillerie hanno a disposizione 
una più ampia gamma di leve strategiche rispetto alle aziende produttrici di amari in 
quanto per quest’ultime la variabile gusto morbido è un qualcosa di dato, su cui non si 
ha possibilità di manovra. 
Unica leva a loro disposizione per riposizionare il prodotto amaro, prescindendo dalle 
variabili qualità e prezzo su cui si è focalizzato il riposizionamento studiato nel presente 
lavoro con cui tuttavia è cumulabile165, è la funzione d’uso digestivo che attraverso 
penetranti campagne pubblicitarie può essere riposizionata su funzioni edonistiche, di 
aggregazione sociale o altre quali ad esempio funzioni salutari (si pensi alle proprietà 
officinali delle erbe di cui si compone ribadendo quindi la genuinità del prodotto).  
Il marketing con le sue leve comunicative con spot più aggressivi e accattivanti ed 
idonee e capillari politiche distributive rappresentano le uniche variabili su cui, a mio 
avviso, basarsi per poter riposizionare il prodotto amaro. 
L’importanza della presente ridefinizione dell’arena competitiva stà nel comprendere 
l’evoluzione dei nuovi scenari di mercato che segmentazioni basate sulla sola categoria 
merceologica non riescono a cogliere in quanto non sono funzionali e, sono sintomo di 
una visione allo stesso tempo miope e dal campo visivo limitato e quindi non strategica. 
L’introduzione di nuove referenze digestive sul mercato, al di là delle sinergie 
perseguibili possibili anche con altre tipologie di prodotti166, risponde a questa nuova 
visione del medesimo e ad una segmentazione lungimirante e potenzialmente cangiante 
e mutevole nel tempo basata sull’arena “Dopo pasto”.  
Competere nel segmento “Amari” o nel “Dopo pasto” è infatti un qualcosa di 
completamente differente che allarga l’orizzonte ed illumina nuove realtà di cui il 
management aziendale dovrà tener conto e che dovrà governare. La fidelizzazione dei 
                                                 
165
 Qualità e prezzo sono variabili che possono convivere con strategie di riposizionamento basate sulle 
funzioni d’uso. 
166
 Sinergie distributive sono sfruttabili anche con altre tipologie di prodotto completamente differenti dal 
prodotto superalcolico. 
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consumatori all’immagine dei marchi diviene un importantissimo punto di forza da 
sfruttare per lanciare nuove referenze a marchio in modo da poter coprire l’intero 
segmento gustativo del “Dopo pasto”. Supponiamo per assurdo che sul mercato degli 
amari esistano solo aziende che producono la sola referenza amaro; in tal caso i 
consumatori di un brand, ad esempio il Lucano, sono “costretti” ad un out-out di 
marchio per soddisfare i loro differenti bisogni digestivi. In altri termini se per motivi di 
gusto un consumatore di Lucano decide di optare per un’altra referenza digestiva (ad 
esempio la grappa individuata come maggior concorrente degli amari), nonostante il suo 
grado elevato di fidelizzazione al brand, è costretto a rivolgersi ad un altro brand che 
produce quella particolare referenza. 
Coprire l’intero “Dopo pasto” permette dunque di ovviare a tali inconvenienti e di 
capitalizzare l’immagine del brand. 
Il rovescio della medaglia potrebbe essere rappresentato, oltre che dalla concorrenza 
dei marchi delle tipologie di referenze simili che si introducono sul mercato, dallo 
scetticismo del consumatore di fronte ad un’azienda che prima identificava in un solo 
prodotto e che ora, invece, ne produce di nuovi. A mio avviso tale impatto è da 
ridimensionare in quanto si rientra sempre nella stessa famiglia di prodotti (i 
superalcolici), e a condizione che le referenze siano attinenti con il segmento “Dopo 
Pasto”. E’ indubbio peraltro che l’ingresso delle nuove referenze debbano essere 
supportate da adeguate campagne promozionali e comunicative che ne permettano 
l’identificazione con la referenza di punta. 
La nuova forma mentis e la presa di coscienza di tale nuova visione di segmentazione 
del mercato dovrà guidare le scelte strategiche del management aziendale per lottare 
contro burrasche ed approfittare di venti a poppa che ora provengono anche da altri 
mari. 
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Conclusioni. 
 
Il presente lavoro, incentrato sull’azienda Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano 
Spa, si è posto come obiettivo quello di esaminare un’azienda, del tessuto 
imprenditoriale nazionale fatto di piccole e medie aziende, per esaltarne la dinamicità e 
la ricerca continua di posizioni di vantaggio competitivo in un mercato saturo e 
stagnante e con tassi di crescita prossimi ai zero punti percentuali. 
In un contesto competitivo dominato da grandi aziende, l’Amaro Lucano Spa, 
malgrado le sue ridotte dimensioni rispetto ai tre principali competitor (Montenegro, 
Averna, Ramazzotti), ha saputo nel corso degli anni capitalizzare i propri sforzi e sul 
fronte dell’innovazione tecnologica e su, soprattutto, politiche adeguate di marketing e 
di comunicazione che hanno contribuito in maniera determinante ad accrescere il valore 
del brand. 
L’azienda AMARO LUCANO S.p.A., pur essendo sulla base della tipologia di attività 
svolta, un’azienda manifatturiera, può essere infatti classificata tra le aziende “oriented-
marketing”, così definite proprio per la loro peculiarità individuata nell’indirizzare una 
prevalente parte del proprio sistema organizzativo e strutturale all’attività di marketing e 
comunicazione, epicentro dell’intera attività aziendale e da cui dipende qualsiasi 
iniziativa mirata alla promozione, sviluppo e commercializzazione dei propri prodotti, 
cogliendone la strategica importanza. 
   Al fine di avere a disposizione informazioni tempestive e aggiornate sul mercato e 
sulle sue immediate prospettive di sviluppo inerenti il settore merceologico di 
appartenenza, l’azienda, oltre ad aver implementato al suo interno un sistema 
informativo integrato ed efficiente, si affida a note agenzie di marketing, che 
periodicamente le forniscono le informazioni richieste, indirizzandola verso determinate 
scelte di politica di marketing. 
   Sull’intero territorio nazionale l’azienda si avvale dell’operato diretto di circa cento 
agenti di vendita plurimandatari e non, che quotidianamente raccolgono per conto 
dell’azienda gli ordinativi di prodotto presso i vari esercizi, e dopo averli trasmessi alla 
sede utilizzando innovati sistemi telematici, vengono evasi.  
   All’aspetto logistico e alla consegna del prodotto, provvede sia la sede centrale che 
le sedi di deposito periferiche, avvalendosi dell’ausilio di   spedizionieri collocati nelle 
aree più strategiche del territorio nazionale, in modo da consentire una capillare 
penetrazione su tutto il territorio. 
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La centralità delle politiche di marketing è accentuata da una tipologia di output 
difficilmente differenziabile nelle sue caratteristiche intriseche ed in cui le possibilità di 
innovazioni di prodotto sono ridotte. 
In un’ economia di mercato ad un bene sono associati concetti di valore d’ uso (nella 
consumazione della merce) e valore di scambio (il prezzo di mercato). In termini 
economici l’esistenza stessa di un’ azienda produttrice di beni trova la sua ragion d’ 
essere nella capacità di venire incontro ai desideri dei propri clienti, realizzando ed 
offrendo prodotti adeguati e competitivi. Con il diffondersi della comunicazione è nato 
un nuovo concetto: quello di valore percepito. Nella società moderna, altamente 
concorrenziale, le aziende si differenziano tra loro creando immagini ben definite dei 
loro prodotti basate su valori ad essi attribuiti attraverso i diversi elementi della 
comunicazione aziendale. Per questo motivo la comunicazione cerca di mettere a punto 
prodotti sempre più specializzati in base alle esigenze dei singoli gruppi di consumatori. 
Per ottenere questo risultato ci deve essere la massima congruenza tra le prestazioni del 
prodotto, il nome, il marchio, la confezione, il prezzo, la comunicazione pubblicitaria e i 
desideri e le attese dei consumatori. Tali attese rispondono ai valori socio-culturali di 
una determinata società per cui il prodotto deve trasmettere valori condivisi. I valori 
cambiano e si trasformano per cui le aziende devono modificare, aggiornare o rinnovare 
l’ immagine dei loro prodotti. Le strategie di comunicazione dell’ azienda produttrice 
dell’ Amaro lucano, iniziate alle fine degli anni ottanta ed affidate all’ agenzia A.G.E. di 
Milano hanno puntato a legare saldamente il nome dell’amaro a valori legati ai prodotti 
sani e naturali puntando decisamente sul versante della tradizione per sottolineare 
ulteriormente la genuinità dell’amaro. La Canard, agenzia pubblicitaria che nel 
frattempo si è sostituita all’A.G.E., nel realizzare nuovi spot pubblicitari per gli anni 
novanta mette da parte i vecchi temi realizzati fino ad allora e punta in maniera decisa a 
dissociare il nome del prodotto dalla merceologia “amaro” per cercare di collocare il 
prodotto in nuove fasce di mercato. Con i nuovi spot televisivi si cerca di estendere le 
occasioni d’ uso creando l’ immagine di un prodotto da gustare in compagnia e quindi 
in qualsiasi momento. L’ obiettivo è notevole e richiede grossi sforzi finanziari per un 
investimento di lungo periodo: perciò l’azienda insiste nello stesso tipo di spot per sei 
anni in maniera da far percepire questa dissociazione anche al consumatore. Questo 
obiettivo viene realizzato con investimenti in altri tipi di pubblicita’ come affissioni o 
campagne di stampa. In conclusione oggi con ingenti investimento l’ azienda Amaro 
Lucano ha raggiunto una elevata notorietà del prodotto sul territorio nazionale ma la sua 
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distribuzione non è però omogenea su tutto il territorio: ha una presenza capillare nel 
sud, dove ha una posizione da leader soprattutto in Puglia, Calabria e Basilicata mentre 
al centro e al nord ha una distribuzione a macchia di leopardo. 
Le strategie di riposizionamento del prodotto, rese possibili attraverso investimenti 
ancora in corso nell’apparato produttivo, e facenti leva sulle variabili prezzo e qualità 
per colmare il gap in determinati mercati italiani sono in parte disattese, Come 
ampiamente argomentato nel seguente lavoro (si vedano i paragrafi 5.1, 5.1.1 e 5.1.2), a 
mio modesto giudizio, le due leve strategiche individuate sono in parte non coerenti con 
i fattori critici di mercato (il prezzo) ed in parte di difficile percepibilità (la qualità).  
Il successo del progetto di differenziazione è fortemente legato alle politiche di 
comunicazione in grado di creare nuove funzioni di consumo rispetto a quella digestiva 
ovvero di natura più spiccatamente edonistiche e sociali167, in modo da aggiungere alla 
variabile qualità maggiori attributi evocativi persuasivi e di status simbol in grado di 
permettere di entrare in altri segmenti diversi dal “Dopo Pasto”. 
Sperimentare l’amaro anche nei cocktail , ad esempio, potrebbe far cambiare la 
funzione d’uso del prodotto e di conseguenza indirizzarlo verso una differente tipologia 
di target di consumatori. 
Tale riposizionamento, ammesso che sia valido e fattibile, potrebbe avere 
ripercussioni tuttavia non solo sul brand Lucano, ma potenzialmente sull’intero settore 
che se ne avvantaggerebbe in toto invadendo il segmento “Popular” in cui poter 
conseguire nuova crescita. 
Se a livello di settore amaro potrebbe essere appetibile, a livello di singola azienda 
sarebbe un vantaggio imitabile. 
E’ necessario quindi uno sforzo di riposizionamento strategico che assicuri all’azienda 
posizioni di vantaggio competitivo maggiormente difendibili. 
Uno scenario di mercato saturo e stagnante, congiunture sfavorevoli, unite ad un 
prodotto difficilmente differenziabile ed oggetto di campagne di sensibilizzazione ad 
esso contrarie (si pensi alle campagne di sensibilizzazione contro l’abusi di alcolici), 
                                                 
167Tale strada è stata peraltro già intrapresa dall’azienda attraverso il famosissimo e martellante spot 
“Cosa vuoi dalla vita? Un Lucano”. 
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rende tuttavia particolarmente difficile riposizionare il prodotto se non attraverso 
l’utilizzo di più leve contemporaneamente. 
La penetrazione in determinate aree del mercato del Nord Italia ed in parte del Centro 
è peraltro resa ardua dalle differenti culture e tradizioni culinarie di tali luoghi che non 
contemplano l’uso dell’amaro come digestivo e quindi il suo utilizzo nel “Dopo Pasto” 
ma l’uso della grappa. 
Possibile differenziazione amaro lucano utilizza prodotti biologici, ricicla i suoi 
materiali. Spostarsi su di un target anche più giovanile per crearsi un riciclo di clienti. 
Oltre una certa fascia di prezzo si svaluta il brand (basso prezzo bassa qualità).   
La situazione rende impensabile scenari futuristici di mercato stravolgenti e 
caratterizzati da cambiamenti radicali per il prodotto amaro e per le aziende che vi 
operano, a meno di operazioni significative di fusioni o acquisizioni tale da sconvolgere 
i rapporti tra le aziende stesse del settore. 
La notorietà e la forza del brand e la conoscenza dei canali distributivi potrebbe essere 
tuttavia al centro di politiche di diversificazione in tipologie di prodotto (limoncello, 
sambuca ma soprattutto grappa) affini al segmento “Dopopasto” facendo su sinergie di 
immagine e distributive168. Tale diversificazione comporterebbe una maggior visibilità 
del brand sugli scaffali e consentirebbe di coprire e servire l’intero segmento in cui 
l’azienda già opera. 
Le nuove referenze necessiterebbero, tuttavia, di investimenti in nuove campagne 
promozionali e pubblicitarie e la presa in considerazione dei nuovi competitor con cui la 
Cav. Pasquale Vena&Figli Amaro Lucano Spa si troverebbe a doversi confrontare. 
Questa è un’azienda fortemente radicata nel territorio in cui affonda la sua centenaria 
storia ed in cui, e la popolazione, e la stessa azienda, si riconoscono a vicenda. 
Tale sodalizio è evidente ed emerge in una cultura aziendale in cui non si è del tutto 
assistito alla partizione dicotomica proprietà /controllo. La compagine sociale è infatti 
costituita interamente dalla Famiglia Vena che controlla un Cda costituito 
esclusivamente da alcuni suoi esponenti. La Famiglia Vena pertanto, detiene saldamente 
e la proprietà e il controllo. 
I riflessi culturali di tale situazione di commistione tra i ruoli di proprietà e 
management unito a fattori culturali tipici del territorio ove l’azienda è ubicata, è una 
                                                 
168
 Le sinergie distributive si innescano sfruttano la conoscenza dei canali distributivi stessi ed i 100 
agenti di vendita di cui si avvale l’azienda che oltre a proporre la sola tipologia amaro potrebbero 
proporre anche altre referenze. 
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certa gestione parsimoniosa della società e con una limitata propensione al rischio di 
impresa. 
Emblematico è la presenza di notevoli disponibilità liquide, circa 10,4 in milioni di 
euro, detenuti in depositi bancari e postali, su di un totale attivo di 32,8 in milioni di 
euro169.  In altri termini circa 1/3 del totale attivo è costituito da cash. 
Strategicamente si potrebbe dedurre due ordini di inferenze: 
• la diversificazione e l’ingresso sul mercato con nuove referenze potrebbe 
trovare resistenze culturali interne alla proprietà e agli organi gestori; 
• la vision aziendale è di un’azienda incentrata e focalizzata sul proprio core 
business amaro come dimostrano gli investimenti pubblicitari ed i più recenti 
nell’apparato produttivo che hanno interessato ed interessano il prodotto. 
 
L’azienda è in definitiva una piccola azienda che compete con player di maggiori 
dimensioni sia a livello di fatturato, sia di dipendenti e sia considerando il raggio 
d’azione170, e con le quali tuttavia primeggia sul segmento amari. 
Si tratta  di un’interessante e dinamica realtà a carattere familiare che nel 2005 si è 
collocata al 27° posto per tasso di rendimento sugli investmenti nel settore 
agroalimentare con un ROI del 27,4% rispetto ad una media di settore di 8.9% e al 1° 
posto tra le aziende produttrici di spirits del mercato italiano171. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
169
 Dati relativi all’esercizio 2006 e rinvenibili sullo stesso bilancio d’esercizio. 
170
 Per ulteriori approfondimenti sul raggio d’azione si rimanda al paragrafo 4.4. 
171
 Fonte dati: Mercato Italia, supplemento n.5 di Largo Consumo, maggio 2007, rivista citata, pag. 34. 
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